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The goal of this thesis was to analyze and provide practical development ideas on how to improve 
competence management of the sales and customer service personnel in Company X.  The thesis 
started with a description and analysis of the current state of competence management in Com-
pany X. It was followed by the theoretical part of the thesis. 
  
The theoretical framework focused on the key concepts and core elements of, first, competence 
management and, second, competence development. In the context of competence management, 
the theoretical framework discussed competences in work life, core competencies, and the em-
ployer's obligations. In the context of competence development, on the other hand, the study dis-
cussed what is meant by competence development and how it can be implemented in practice in 
an organization. 
  
In the practical part, this thesis utilized qualitative research methods for the analysis and develop-
ment of ideas on how to improve competence development in the target company. The research 
part was carried out by semi-structured interviews. Three employees were interviewed who work 
in sales and customer service positions in the target company. 
  
The outcome of the thesis includes easy, hands-on recommendations on how to improve the com-
pany’s competence management, using diverse methods of competence development. Based on 
the results, the biggest obstacles in the current competence management and competence devel-
opment of Company X were identified, as well as ideas on how to improve them. In particular, it 
could be noticed that competence is not developed consistently in the company and there are no 
converging processes currently used in Company X. 
Keywords Competence management, Competence development, Leadership 
  
Sisällys 
1 Johdanto 1 
1.1 Työn taustaa 1 
1.2 Opinnäyteyön tavoite 2 
1.3 Tutkimusmenetelmä 2 
1.4 Viitekehys 3 
1.5 Opinnäytetyön rakenne 4 
1.6 Kohdeyrityksen esittely 5 
2 Osaamisen johtaminen 6 
2.1 Osaaminen työelämässä 6 
2.2 Ydinosaaminen 8 
2.3 Osaamisen johtaminen 8 
2.4 Työnantajan velvollisuudet 10 
3 Osaamisen kehittäminen 11 
3.1 Osaamisen kehittymisestä yleisesti 11 
3.2 Osaamisen tunnistaminen organisaatiossa 14 
3.3 Tapoja kehittää osaamista 16 
3.3.1 Perehdytys 17 
3.3.2 Työssäoppiminen 18 
3.3.3 Kehityskeskustelut 18 
3.3.4 Koulutus 19 
4 Tutkimusmenetelmä ja haastattelukysymykset 20 
4.1 Tutkimusmenetelmä 20 
4.2 Haastatteluiden toteutus ja kysymykset 20 
5 Tulokset ja niiden analysointi 21 
5.1 Haastattelutulokset 21 
5.2 Haastattelu 1 22 
5.3 Haastattelu 2 23 
5.4 Haastattelu 3 24 
5.5 Haastattelutuloksien analysointi 25 
6 Johtopäätökset ja kehitysehdotukset 30 
6.1 Työn tavoitteen saavuttaminen 30 
  
6.2 Kehitysehdotukset 32 
6.3 Reliabiliteetti ja validiteetti 36 
6.4 Lopuksi 37 
Lähteet 39 
Liitteet 
Liite 1. Teemahaastatteluiden kysymykset 
1 
 
1 Johdanto 
1.1 Työn taustaa 
Erilaisten palvelu- ja asiantuntijatehtävien lisääntyessä osaamisen ja yleisen ammattitai-
don merkitys on kasvanut. Organisaation panostamista osaamisen kehittämiseen ja joh-
tamiseen voidaan pitää strategisena valintana. Työnantajan panostaessa työntekijöiden 
osaamisen vahvistamiseen ja ylläpitoon sen on mahdollista kasvattaa kilpailukykyään 
huomattavasti. (Helsilä & Salojärvi 2013, 146.) Samalla työnantaja osoittaa arvostuk-
sensa työntekijöitään kohtaan, mikä vahvistaa luottamusta työnantajan ja työntekijän vä-
lillä ja näin parantaa työtyytyväisyyttä.  
 
Osaamisen johtamisella tarkoitetaan yrityksen toiminnan ja kilpailukyvyn tehostamista, 
sekä ylläpitämistä osaamispohjan avulla. Kun osaamista johdetaan onnistuneesti, työn-
tekijät ovat tuottavampia ja sitoutuneempia työhönsä. Samalla pystytään valjastamaan 
tehokkaammin työntekijöiden mahdollinen piilevä tieto ja taito organisaation hyväksi. 
(Viitala 2005, 14.) 
 
Organisaation tavoitteet ja toimintatavat kehittyvät asiakkaiden odotuksien perusteella. 
Menestyvät organisaatiot ovat tajunneet, että tämä vaikuttaa olennaisesti siihen, mil-
laista osaamista yrityksen työntekijät tarvitsevat. Asiakkaiden tarpeet ja odotukset muut-
tuvat nykypäivänä nopeasti. Täten on tärkeää, että yritykset pystyvät lisäämään ja kehit-
tämään osaamistaan nopeasti ja ketterästi, sekä valjastamaan sen käyttöönsä. (Järvinen 
& Rantala & Ruotsalainen 2014.) 
 
Kaupan alalla kilpailu asiakkaiden lojaaliudesta on kovempaa kuin koskaan, sillä nyky-
päivänä kuluttajan on helppo vertailla eri palveluntarjoajia erilaisin kriteerein, kuten hin-
nan, sijainnin ja valikoiman perusteella. Tämä aiheuttaa yrityksille paineen erottua kilpai-
lijoistaan positiivisesti. Osaava henkilökunta ja erinomainen asiakaspalvelu ovat par-
haimmillaan kilpailutekijöitä, joilla yritys voi vahvistaa asemaansa asiakkaidensa sil-
missä. (Aarnikoivu 2005, 10.) 
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1.2 Opinnäyteyön tavoite 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena on kuvata Yritys X:n osaamisen johtamisen nykytila 
myynti- ja asiakaspalvelutehtävissä toimivien työntekijöiden näkökulmasta. Tarkastele-
malla nykytilaa saadaan selville, millä tavoin osaamista johdetaan tällä hetkellä, sekä 
nähdään mahdolliset kehittämisen kohteet.  
Nykytilan selvittämisen jälkeen esitetään kehitysideoita, joilla Yritys X voi parantaa 
näissä tehtävissä työskentelevien henkilöiden osaamisen johtamista. Opinnäytetyön ta-
voitteena onkin saada vastaus seuraaviin kysymyksiin: 
 
• Millä tasolla osaamisen johtaminen on tällä hetkellä Yritys X:ssä? 
• Miten myynti- ja asiakaspalvelutehtävissä työskentelevien henkilöi-
den osaamista voidaan johtaa parhaalla mahdollisella tavalla Yritys 
X:ssä? 
Työn tavoitteena on esittää nykytila ja kehittämisideat myynti- ja asiakaspalveluhenkilös-
tön näkökulmasta, joten työstä on rajattu pois kohdeyrityksen esimerkiksi asiantuntija- ja 
esimiestehtävissä työskentelevä henkilöstö.  
1.3 Tutkimusmenetelmä 
Tässä opinnäytetyössä käytetään kvalitatiivista eli laadullista menetelmää.  Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa on tarkoituksena kuvata ilmiö ymmärrettävästi sekä pyrkiä käsittä-
mään se syvällisesti. Lisäksi tarkoituksena on antaa ilmiöstä mielekäs tulkinta. (Kananen 
2012, 29–30.) 
Kvalitatiiviseen menetelmään päädyttiin, sillä määrällinen eli kvantitatiivinen menetelmä, 
jossa tuotetaan numeerisia arvoja, ei vastaa tämän kehittämistutkimustyyppisen opin-
näytetyön keskeisiin kysymyksiin. Opinnäytetyö toteutetaan esittelemällä teoriapohja, eli 
viitekehys, jonka pohjalta luodaan teemahaastattelukysymykset. Teemahaastattelu on 
tyyliltään strukturoitua haastattelua keskustelumaisempi ja mahdollistaa vuorovaikutuk-
sen, jossa haastattelua voidaan edistää vastauksien perusteella. (Saaranen-Kauppinen 
& Puusniekka 2006b.)  
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Kvalitatiivinen menetelmä sopii työn tarkoitukseen parhaiten, sillä tavoitteena ei ole esit-
tää määrällisesti, miten osaamisen johtaminen vaikuttaa esimerkiksi yrityksen tulokseen, 
vaan koota luotettava kuvaus Yritys X:n osaamisen johtamisen nykytilasta teemahaas-
tatteluiden avulla. Haastattelutuloksien analysoinnin sekä viitekehyksen avulla luodaan 
kehitysehdotuksia, joiden avulla Yritys X voi kehittää myynti- ja asiakaspalvelutehtävissä 
toimivien työntekijöidensä osaamisen johtamista.  
Teemahaastatteluissa haastatellaan kohdeyrityksen työntekijöitä. Tällöin saadaan käsi-
tys siitä, miten he kokevat Yritys X:n osaamisen johtamisen nykytilan, ja miten he toivo-
vat sitä kehitettävän. Teemahaastatteluiden tueksi luotiin haastattelukysymykset, jotka 
ovat tämän opinnäytetyön liitteessä 1.  
1.4 Viitekehys  
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys määrittää, millaisesta näkökulmasta tutkimusta teh-
dään, ja auttaa luomaan pohjaa tutkimuksen teolle. Viitekehyksen avulla esitellään tut-
kittavan asian kannalta keskeinen aineisto, ja sen tulisikin oleellisesti kytkeytyä tutkimus-
kysymykseen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a.) 
Tämän opinnäytetyön viitekehys on osaamisen johtaminen ja kehittäminen. Osaamisen 
johtamista käsiteltäessä käydään läpi, mitä osaaminen työelämässä on, mitä on organi-
saation ydinosaaminen ja osaamisen johtamista yleisesti. Viitekehyksen tässä osiossa 
tarkastellaan myös työsopimuslaissa 2001/55 määritettyä työnantajan yleisvelvoitetta 2 
luku 1 §, jonka mukaan työnantajan tulee toimia työntekijöidensä osaamisen ylläpitäjänä 
ja kehittäjänä (työsopimuslaki 2005, 2 luku 1 §).  
Viitekehyksen toinen osa-alue käsittelee osaamisen kehittämistä. Jotta osaamista voi-
daan kehittää menestyksekkäästi, on tärkeää, että organisaatiolla on käsitys osaamisen 
nykytilasta ja siitä, mitä osaamisen kehittämisellä halutaan saavuttaa (Sistonen 2008, 
77). Tämän vuoksi viitekehyksessä esitellään myös tapoja tunnistaa osaaminen organi-
saatiossa. Lisäksi esitellään yleisesti tapoja, joilla voidaan kehittää osaamista sekä tar-
kemmin viittä eri käytännönläheistä menetelmää, joiden voidaan ajatella sopivan myynti- 
ja asiakaspalveluhenkilöstön osaamisen kehittämiseen. 
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1.5 Opinnäytetyön rakenne 
Tämä opinnäytetyö koostuu viidestä luvusta, jotka voidaan jakaa sisällön perusteella nel-
jään eri osa-alueeseen. Näitä ovat johdanto, tutkimuksen viitekehys, tutkimusosio ja tu-
losten analysointi sekä tehdyt johtopäätökset (kuvio 1).  
 
Kuvio 1. Opinnäytetyön rakenne.  
Ensimmäinen osa-alue on johdanto (luku 1), jossa esitellään aihe, työn tavoite ja sen 
rajaus, viitekehys ja opinnäytetyön rakenne, sekä tutkimusmenetelmä. Lisäksi johdan-
nossa esitellään opinnäytetyön kohdeyritys Yritys X. Tämän kappaleen tarkoitus on ni-
mensä mukaisesti johdattaa lukija opinnäytetyön aiheeseen.  
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Toinen osa-alue käsittelee työn viitekehystä, joka on tässä työssä osaamisen johtaminen 
ja osaamisen kehittäminen (luvut 2–3). Osaamisen johtamisen kannalta on oleellista 
käydä läpi mitä ovat osaaminen ja ydinosaaminen työelämässä. Lisäksi kuvataan, mitä 
on onnistunut osaamisen johtaminen, ja mitkä ovat työsopimuslaissa (2001, 2 luku 1§) 
määritetyt työnantajan velvollisuudet osaamisen kehittämiseen liittyen. 
Kolmas osa-alue käsittelee valittua tutkimusmenetelmää ja perustelee, miksi kyseiseen 
menetelmään päädyttiin (luku 4). Luvussa esitellään teemahaastattelu käsitteenä, sekä 
kuvataan, miten haastattelut toteutettiin tätä työtä tehdessä. Lisäksi luvussa esitellään 
haastatteluissa käytetyt kysymykset.  
Viimeinen osa-alue käsittää luvut viisi ja kuusi. Luvussa viisi esitellään haastatteluista 
saadut tulokset, ja analysoidaan niissä esiintyviä eroja ja yhtäläisyyksiä. Työn viimeinen 
luku käsittelee tulosten pohjalta tehtyjä johtopäätöksiä arvioiden työn tuloksia viitekehyk-
sen perusteella (luku 6). Tämän lisäksi luvussa käsitellään työn reliabiliteettia eli luotet-
tavuutta ja toistettavuutta, sekä tutkimuksen validiteettia eli uskottavuutta ja vakuutta-
vuutta. Luvun päätteeksi reflektoidaan työtä kokonaisuutena.  
1.6 Kohdeyrityksen esittely 
Tämän opinnäytetyön kohdeyrityksenä on suomalainen kaupanalan pörssiyhtiö Yritys X. 
Yritys X on perustettu 1990-luvun alkupuolella ja se on alkuvuosistaan alkaen harjoitta-
nut sähköistä kaupankäyntiä. Tänä päivänä Yritys X toimii verkossa ja kivijalassa eri 
puolilla Suomea. Tämä monikanavainen liiketoimintamalli, jossa tarjotaan toimiva osto-
kokemus niin verkossa kuin kivijalassa, on pitänyt yrityksen kaupan alan edelläkävijöiden 
joukossa jo pitkään. Yritys X on kasvanut vuosien varrella huimasti ja tällä hetkellä työn-
tekijöitä koko yrityksessä on jo yli 700. (Yritys X 2020.) 
Yritys X myy muun muassa viihde-elektroniikkaa ja tietotekniikkaa, mutta sen laajaan 
tuotevalikoimaan kuuluu myös monia muita päätuotealueita. Yritys X ei haluakaan aset-
taa rajoja sille, mihin sen tuotevalikoima voi laajentua, vaan se pyrkii tarjoamaan asiak-
kailleen heidän toiveiden mukaisen valikoiman kaikissa hintaluokissa. Sen asiakkaita 
ovat kuluttajat ja eri kokoiset eri toimialojen yritykset. (Yritys X 2020.)  
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Yritys X haluaa toiminnassaan panostaa kustannustehokkuuteen, joustavaan liiketoimin-
tamalliin sekä onnistuneeseen asiakaskokemukseen kaikissa kanavissaan. Yritys X ker-
tookin, että yksi sen vahvuuksista on henkilökohtainen ja asiantunteva asiakaspalvelu 
niin myymälöissä kuin verkossa. Arvoissaan Yritys X painottaa rohkeutta, läpinäkyvyyttä, 
yhteisöllisyyttä ja ketteryyttä. (Yritys X 2020.) 
2 Osaamisen johtaminen 
2.1 Osaaminen työelämässä 
Monen yrityksen arvo rakentuu sen työntekijöiden hallussa olevasta osaamisesta (Viitala 
2015, 171). Yleisen määritelmän mukaan tämä osaaminen koostuu kolmesta osasta; 
tiedosta, taidosta ja kokemuksesta (Tuomi & Sumkin 2012, 26). Tätä osaamisen koko-
naisuutta on havainnollistettu kuviossa 2. 
 
 
Kuvio 2. Osaamisen kokonaisuus (mukaillen Tuomi & Sumkin 2012, 27). 
Työelämässä työntekijät tarvitsevat moninaista osaamista kehittyäkseen ja menestyäk-
seen. Monesti ajatellaan virheellisesti, että osaaminen on pelkästään koulutuksilla ja tut-
kinnoilla kerättyä tietovaltaista osaamista. Todellisuudessa kokonaisvaltaiseen osaami-
seen kuuluvat myös esimerkiksi ryhmätyöskentelytaidot, joustavuus, muutoksiin sopeu-
               Tieto 
 
 
Kokemus 
         Taito 
Osaaminen 
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tuminen ja oppimaan oppiminen. Puhuttaessa tiedosta osaamisen yhteydessä, on tär-
keää muistaa myös hiljainen, eli kokemukseen pohjaava tieto, joka siirtyy työntekijöiden 
välillä. Yrityksen menestyksen kannalta on tärkeää, ettei hiljainen tieto jää vain yhden 
työntekijän haltuun ja poistu yrityksestä tämän mukana. (Helsilä & Salojärvi 2013, 147.) 
Ulospäin osaaminen näyttäytyy kaikin puolin taitavana toimintana, jolla on tarkoitus (Ku-
pias & Peltola & Pirinen 2014, 50–51). 
Osaamista voidaan tarkastella yksilöiden, tiimin tai organisaation tasolla. Esimiehen teh-
täväksi jää eri tasojen huomioiminen sekä yhdistäminen. Näiden pohjalta esimiehet oh-
jaavat tekemistä yrityksessä. (Kupias ym. 2014, 50.) Organisaation osaamista tulisi aja-
tella kehinä: ne alkavat koko organisaation osaamisesta, siirtyen tiimien osaamisen 
kautta yksilöiden osaamiseksi. Tästä kokonaisuudesta muodostuu koko organisaation 
osaaminen (kuvio 3.). Liian usein organisaatioissa keskitytään kuitenkin vain yksilöiden 
osaamiseen, jolloin osaaminen on hajanaista, eikä se palvele organisaation tarpeita, tai 
vie sitä lähemmäksi visiotaan. (Tuomi & Sumkin 2012, 51–52.)  
 
 
Kuvio 3. Organisaation osaamisen kokonaisuus (mukaillen Tuomi & Sumkin 2012, 51). 
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Kartoittaessa yritykselle arvokasta osaamista, painotetaan usein liikaa teknistä tietoa ja 
taitoa sosiaalisen ja toimintatapoihin liittyvän osaamisen yli. Monesti yrityksen koulutuk-
set ja kehityskeskustelumallit keskittyvät liikaa tämän teknisen osaamisen kehittämi-
seen, eivätkä ne anna lisäarvoa esimerkiksi asiakaspalvelutaitoihin asiakasrajapinnassa 
työskenteleville. (Sistonen 2008, 76–77.)  
2.2 Ydinosaaminen 
Ydinosaaminen on sitä osaamista organisaatiossa, joka turvaa toiminnan jatkuvuuden, 
ja toimii kilpailutekijänä markkinoilla. Ydinosaamista ei pysty synnyttämään nopeasti, 
sillä se on se osa yrityksen osaamista, jota on vaikeaa kopioida tai siirtää. (Viitala 2015, 
173–174.) Ydinosaamiseen kuuluvat olennaisesti myös organisaation toimintatavat. 
Ydinosaamisen tunnistaminen on tärkeää organisaation menestymisen kannalta, jotta 
sitä osataan vaalia ja kehittää oikeaan suuntaan. Organisaatio pystyy kehittämään, ja 
jopa tunnistamaan, ydinosaamistaan erityisesti kuuntelemalla asiakkaitaan ja muita ul-
kopuolisia tahoja. Saadun palautteen perusteella ydinosaamista ja yrityksen toimintaa 
voidaan kehittää, ja onnistuneita osa-alueita vaalia. (Kupias ym. 2014, 55.)  
Ydinosaaminen on lähtökohtaisesti yksilöstä riippumatonta osaamista. On kuitenkin tär-
keää, että ydinosaamisesta puhutaan avoimesti yrityksen sisällä, jotta se jatkaa kehitty-
mistään. Osaamista tulisi dokumentoida, jotta saadaan parempi käsitys organisaation 
osaamisen ytimestä. Tämän auttaa vahvistamaan mielikuvaa ydinosaamisen luonteesta 
organisaation kaikilla tasoilla, perehdytyksestä lähtien. Tämä osaltaan tukee osaamisen 
kehittymistä. (Kupias ym. 2014, 55–56.) 
2.3 Osaamisen johtaminen  
Johtajuus on esimiestyön inhimillinen osa-alue, joka ilmenee sosiaalisena vuorovaiku-
tuksena esimiehen ja alaisten välillä. Osa johtamisesta tapahtuu esimiestyössä yksilöta-
solla ohjaamalla, kannustamalla ja kehittämällä alaisia. Toisaalta johtamista tapahtuu 
myös tiimitasolla, jolloin yksilöiden sijaan keskitytään tiimin johtamiseen kokonaisuutena. 
Johtajuuden osa-alueita ovat alaisten ohjaaminen, kehittäminen, motivointi ja tavoittei-
den asettaminen. Johtajan tarkoituksena on ylläpitää organisaation tavoiteltua yrityskult-
tuuria. (Kauhanen 2012b; Työturvallisuuskeskus 2020.) 
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Johtajuus on suunnannäyttämistä ja tavoitteiden asettamista alaisille. Tähän tulisi pyrkiä 
vuorovaikutuksella henkilöstön kanssa, sitouttamalla heidät toimimaan työssään strate-
gian toteuttamisen asettamien vaatimusten tavoin. Johtajan tulisi motivoida ja kannustaa 
alaisia pyrkimään parempiin tuloksiin unohtamatta alaisten omia tavoitteita työelämässä. 
Motivoitunut ja oppimiskykyinen henkilöstö on suoraan yhteydessä yrityksen menestyk-
seen. (Kamensky 2015; Työterveyslaitos 2020.) 
 
Osaamisen johtaminen käsitteenä on tullut Suomeen 1990-luvulla ja sillä tarkoitetaan 
yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn tehostamista ja ylläpitämistä osaamispohjan avulla 
(Helsilä & Salojärvi 2013, 147; Viitala 2005, 14). Osaamisen johtamisella tarkoitetaan 
kaikkia niitä toimia, joilla organisaation strategian edellyttävää osaamista vaalitaan, ke-
hitetään, uudistetaan ja hankitaan. Menestyvän organisaation ydin on strategiaan perus-
tuva osaamisen johtaminen, jossa yrityksen osaamista kehitetään kaikilla sen tasoilla 
suunnitelmallisesti. (Viitala 2005, 14.) Toimintaympäristön muutoksista selviäminen ja 
vision saavuttaminen edellyttävät strategisen osaamisen johtamisen lisäksi ennakoivaa 
ja aktiivista toimintaa arjessa (Tuomi & Sumkin 2012, 14). Onnistuneen osaamisen joh-
tamisen tulokset ilmenevät edistyneempinä toimintatapoina, tuotteina ja palveluina sekä 
innovaatioina. Kun toiminta on kehittyneempää, organisaation taloudellinen tulos para-
nee. (Viitala 2015, 170.) 
Nykyisin strateginen johtaminen painottuu työelämässä koko yritykseen. Ennen strate-
gian miellettiin kuuluvan vain yrityksen johdolle, mutta nykyisin pidetään tärkeänä osal-
listuttaa koko organisaation henkilöstö, aina perehdytyksestä lähtien, organisaation stra-
tegian kehittämiseen ja toteuttamiseen. (Tuomi & Sumkin 2012, 16–17.) Strategian to-
teutumisen kannalta on ensiarvoisen tärkeää, että missio ja visio eivät ole vain brändin 
kiillotusta varten, vaan henkilöstö sisäistää yrityksen strategian kunnolla. Hyvätkin suun-
nitelmat ovat arvottomia, jos niitä ei saada jalkautettua konkreettisiksi toimiksi. (Laama-
nen 2005, 63–64.) Hyvään osaamiseen ei voi päästä ilman motivaatiota, minkä vuoksi 
johtamisen kannalta on myös olennaista ymmärtää, mikä ihmisiä innostaa ja motivoi te-
kemään hyvää työtä (Laamanen 2005, 141). 
 
Yksilöt oppivat eri tavoin. Organisaation, sekä ennen kaikkea esimiehen, tulee huomi-
oida tämä tukiessaan henkilöstönsä oppimista. Monesti vallitsee virheellinen ajatus siitä, 
että osaamisen johtaminen on sitä, että tieto siirtyy asiakirjoista tai puheista käytäntöön. 
Osaamisen johtamisen näkökulmasta tämä ajatus on kuitenkin virheellinen. Osaamisen 
10 
 
johtamisen tulisi pohjautua strategisten linjauksien kautta toimintaan, joka pyrkii organi-
saation oppimiseen. (Tuomi & Sumkin 2012, 9.) 
Onnistunut osaamisen johtaminen edellyttää selkeitä tavoitteita, jotka kuitenkin haasta-
vat työntekijää sopivasti. Tavoitteiden asettamisessa keskitytään monesti liikaa helposti 
mitattaviin asioihin, kuten euromääriin tai laatuun. Osittain tämä varmasti johtuu siitä, 
että tavoitteiden asettaminen esimerkiksi henkilön osaamiselle on paljon haastavampaa 
sillä sellaisen asteikon määrittäminen, jolla tätä voitaisiin mitata, on vaikeampaa. (Sistola 
2008, 99.) Tavoitteita määrittäessä tulisi muistaa kokonaisvaltaisuus ja tavoitella niitä 
asioita, jotka vievät organisaatiota lähemmäs visiotaan. Jokaisella organisaation jäse-
nellä tulisi olla selkeä käsitys organisaation perustehtävästä, eli syystä miksi kyseinen 
organisaatio on olemassa, sekä sen visiosta. (Sistola 2008, 100.) Jos strategiaa ei joh-
deta, organisaation voimavarat hajautuvat erilaisiin, jopa ei-toivottuihin tarkoituksiin.  
 
Osaamisen johtaminen voi parhaimmillaan vahvistaa työntekijän kokemusta oman työn 
merkityksestä. Tunne oman työn merkityksellisyydestä on kaikille tärkeää. Jos työntekijä 
kokee, että hänen työllään tai sen laadulla ei ole merkitystä, hänen on vaikeaa innostua 
työstään. Tällöin työntekijä ajautuu helposti negatiiviseen kierteeseen, jossa työ näh-
dään pakollisena pahana, eikä sitä tehdä sen sisällön tuottaman merkityksen takia. Kun 
työntekijä pitää työtään tärkeänä, hän tekee sitä mielellään ja innostuu sen tekemisestä, 
mikä parantaa työn laatua. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 17.) 
2.4 Työnantajan velvollisuudet 
Työsopimuslain 2 luvun 1 pykälässä on säädetty, että työnantajalla on vastuu huolehtia 
siitä, että työntekijä voi suoriutua työstään myös yrityksen toimintaa, tehtävää työtä tai 
työmenetelmiä muutettaessa tai kehittäessä (työsopimislaki 2001, 2 luku 1 §). Käytän-
nössä tällä tarkoitetaan sitä, että työnantajan tulee varmistaa, että työntekijä saa riittävää 
opastamista, perehdyttämistä ja kouluttamista, jotta tämä voi hoitaa työtehtävänsä (Hjelt 
2017, 12). Työnantajan vastuu henkilöstönsä osaamisen kehittämiseen ja ylläpitoon on 
siis jatkuvaa, eikä se rajaudu vain esimerkiksi työsuhteen alkuun, jossa työntekijä pereh-
dytetään työhön. 
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Työnantajan tulee myös pyrkiä edistämään työntekijän mahdollisuuksia kehittyä kyky-
jensä mukaan työurallaan etenemiseksi (työsopimuslaki 2001, 2 luku 1 §). Työnantajan 
tulisi siis tarjota työntekijälle mahdollisuuksia edistyä vastuullisempiin ja vaativampiin 
tehtäviin tämän kykyjen ja taitojen mukaisesti (Hjelt 2017, 12). 
3 Osaamisen kehittäminen  
3.1 Osaamisen kehittymisestä yleisesti 
Osaaminen rakentuu useimmissa tapauksissa askel askeleelta, vähitellen. Osaamisen 
kehittymisen suhteen ollaan jatkuvalla matkalla, sillä toimintaympäristö ja sen vaatimuk-
set muuttuvat jatkuvasti. Osaamisen kehittymistä ei tulisi nähdä projektina, joka saadaan 
valmiiksi, vaan ennemmin jatkuvana kehittymiskaarena, jossa kokeillaan mikä toimii ja 
mikä ei. Vanhentuneista toimitavoista luopumalla pystytään tekemään tilaa uudelle osaa-
miselle. (Tuomi & Sumkin 2012, 45.) 
Yksilöidenkin osaaminen kehittyy askeleittain. Kupias, Peltola ja Pirinen (2014, 62) esit-
tävät kirjassaan Esimies osaamisen kehittäjänä yksinkertaistetun esimerkin myyjän 
osaamisen kehittymisestä. Tätä kehittymiskaarta kuvataan tässä havainnollistavassa 
esimerkissä viisi askelmaisina portaina (kuvio 4.), joissa myyjä kehittyy noviisista asian-
tuntijaksi.  
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Kuvio 4. Portaat myyjänä kehittymisessä (Kupias ym. 2014, 62). 
 
Aluksi riittää, että aloitteleva myyjä (noviisi) osaa käyttäytyä määritetyn mallin tai proses-
sin mukaisesti asiakkaiden kanssa. Osaamista tulisikin lähteä kehittämään muutaman 
hyvin ohjeistetun perusasian kautta. Täysin uudenlaiseen työtehtävään perehtyvä hen-
kilö tarvitseekin valmiita toimintamalleja ja -ohjeita tueksi kehitykselleen. (Kupias ym. 
2014, 60.) 
Toisella portaalla myyjää voidaan kuvailla kehittyneeksi aloittelijaksi. Kun perus tekemi-
nen alkaa sujumaan määritettyjen mallien mukaisesti, jää myyjälle energiaa ottaa huo-
mioon myös asiakkaan tarpeet. Kaikkea perustekemisestä poikkeavaa ei tarvitse enää 
tarkistaa esimieheltä tai kokeneemmalta kollegalta, vaan pystytään soveltamaan ole-
massa olevaa osaamista. Tämän vuoksi onkin tärkeää, että kehittyneelle aloittelijalle on 
määritetty, missä kohden hänen on sallittua käyttää omaa harkintakykyään ja millaisissa 
tilanteissa hänen tulisi kääntyä kokeneempien kollegoiden puoleen. Työnantajan ja esi-
miehen on tärkeää antaa kehittyneelle aloittelijalle palautetta ja rohkaisua, sekä huoleh-
tia, että työn haastavuus kasvaa vähitellen. Tämä auttaa kehittynyttä aloittelijaa syven-
tämään omaa käsitystään työnsä tavoitteista. (Kupias ym. 2014, 60.) 
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Seuraavassa vaiheessa pätevä ongelmanratkaisija pystyy yhdistämään taidot niin, että 
hän saavuttaa tuloksia ja itselleen asettamiaan tavoitteita. Suurin osa hyvistä perustyön-
tekijöistä toimii tällä tasolla. Esimiehen tulisikin tukea pätevää ongelmanratkaisijaa val-
mentavalla otteella, jolla voidaan vahvistaa tämän itseohjautuvuutta kehittymistavoittei-
den suhteen. Käytännössä tällä tarkoitetaan sitä, että työntekijä ohjataan arvioimaan itse 
omaa osaamistaan ja pohtimaan, minkälaisia kehittymistavoitteita tämä voi asettaa itsel-
leen. (Kupias ym. 2014, 60–61.) 
Neljännellä portaalla myyjä on taitava suorittaja, joka selvittää aktiivisesti asiakkaan tar-
peita, hyödyntää kokemuksiaan ja on itse aloitteellinen. Taitavat suorittajat kaipaavatkin 
haasteellisia tehtäviä, joilla voidaan vahvistaa sitoutumista ja motivaatiota työhön. Taita-
van suorittajan osaamista tulisi ymmärtää hyödyntää, esimerkiksi muiden perehdyttäjänä 
tai kouluttajana. (Kupias ym. 2014, 61.) 
Viimeisellä portaalla myyjä on asiantuntija, joka pystyy itse säätelemään toimintaansa. 
Hän on innostunut kehittämään toimintaansa ja oppimaan uutta, sekä pystyy jakamaan 
osaamistaan kollegoilleen. Tällä tasolla tarve esimiehen palautteelle ei ole niin suurta, 
kuin esimerkiksi noviisilla tai kehittyneellä aloittelijalla, sillä asiantuntija pystyy itse objek-
tiivisesti havainnoimaan omia onnistumisiaan sekä kehittämisen kohteitaan. Asiantunti-
jallekin tulee kuitenkin asettaa omaan työhön liittyvät tavoitteet ja varmistaa, että tämä 
toimii niiden mukaisesti. Asiantuntijatason osaamista kannattaa hyödyntää eri kehittä-
mistehtävissä tämän asiantuntijuusalueella. (Kupias ym. 2014, 61.)  
Kehittyminen noviisista asiantuntijaksi tapahtuu askeleittain, minkä vuoksi aiempi osaa-
minen ei ole välttämätöntä. Aiempi osaaminen voi kuitenkin auttaa etenemään portailla 
nopeammin, sekä mahdollistaa paremman kehittymisen prosessin aikana. Vaikka myy-
jän tehtävää on tässä tapauksessa käytetty esimerkkinä, voi tätä mallia soveltaa myös 
muihin organisaation positioihin. (Kupias ym. 2014, 61.) 
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3.2 Osaamisen tunnistaminen organisaatiossa  
Organisaatiot sisältävät ison määrän tietoa, taitoa ja kokemusta. Esimiestyön haasteeksi 
tulee valjastaa tämä osaaminen organisaation perustehtävän suorittamiseen (Järvinen 
2016). Iso osa osaamisen kehittämisestä onkin nykyisen organisaation osaamisen tun-
nistamista. Kun on määritetty jo olemassa oleva osaaminen ja tulevaisuuden osaamis-
tarpeet, voidaan keskittyä käytännön tapoihin, joilla osaamista voidaan kehittää ja ylläpi-
tää.  
Henkilöstövoimavarojenjohtamisen tavoitteena on varmistaa, että organisaatiolla on käy-
tettävissä sellaiset henkilöstövoimavarat, joiden avulla strategiassa asetetut tavoitteet 
ovat saavutettavissa (Kauhanen 2012b). Jotta osaamista voidaan kehittää, tulee ensin 
kartoittaa se, mitä nyt osataan sekä tunnistaa, mitä tulevaisuudessa pitää ja kannattaa 
osata. Tämä edellyttää sitä, että tiedetään miten nykyiset toiminnot toimivat. Kun tarvit-
tava osaamisen taso on sekä johdolle, että työntekijöille selkeä, on toimintaa helpompi 
kehittää ja arvioida kriittisesti. (Kupias ym. 2014, 70.) 
Yksittäinen esimies saa helpoiten käsityksen tiiminsä osaamisesta seuraamalla työnte-
kijöidensä työskentelyä tai haastattelemalla heitä. Tämä ei kuitenkaan saa tuntua työn-
tekijän kyttäämiseltä vaan on ratkaisevaa, että kaikki kehittymistä edistävä toiminta on 
avointa ja tasapuolista. Tämän vuoksi on tärkeää, että sille luodaan omat selvät mallit ja 
käytännöt. Osaamista voidaan kartoittaa myös jo rekrytointivaiheessa esimerkiksi pyytä-
mällä myyntityöhön hakeutuvaa myymään jotain yrityksen tuotteista haastattelijoille. 
Näin saadaan parempi ja todenmukaisempi kuva hakijan osaamisesta. Kun uusi henkilö 
rekrytoidaan, esimiehen tulee jo alusta alkaen vahvistaa turvallisuuden ja avoimuuden 
tunnetta, sillä tämä luo pohjan henkilön myöhemmälle kehittymiselle. (Kupias ym. 2014, 
64–65.) 
Osaamista voidaan tunnistaa myös varaamalla tarpeeksi aikaa säännölliselle esimiehen 
ja alaisen väliselle kanssakäymiselle. Perinteinen kehityskeskustelumalli on rakenteel-
taan monesti jäykkä ja hidas, eikä mahdollista aktiivista osaamisen havainnointia ja ke-
hittämistä arjessa. Nykypäivän teknologialla säännölliset keskusteluhetket onnistuvat 
myös vaikka osallistujat eivät aina fyysisesti istuisikaan saman pöydän äärellä. (Kupias 
ym. 2014, 67.) 
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Näissä keskustelutilanteissa esimies ohjaa keskustelua kysymyksillä, joiden tarkoitus on 
selvittää työntekijän työhän liittyviä vahvuuksia ja kehityksen kohteita. Samoin näissä 
keskusteluissa on tärkeää arvioida esimiehen osaamista esimiehenä sekä keskustella 
siitä, millä osa-alueilla hän on onnistunut ja millä hän voi kehittää itseään. (Kupias ym. 
2014, 67.) Tulee kuitenkin huomioida, että esimieskin voi ”sokeutua” näkemälleen, joten 
joskus voi olla hyvä osallistaa keskusteluun myös joku ulkopuolinen henkilö, kuten val-
mentaja, joka pystyy arvioimaan sekä esimiehen, että työntekijän osaamista ulkopuoli-
sen näkökulmasta. 
Osaamiskartoitus, joka tunnetaan myös nimellä kompetenssikartoitus, on työkalu, jota 
voidaan käyttää, kun halutaan selvittää laajemmin koko organisaation tai jonkin sen yk-
sikön osaamista ja osaamistarpeita (Viitala 2015, 182).  Osaamiskartoituksen avulla voi-
daan myös kirkastaa organisaation ydinosaamista. Usein osaamiskartoitus tehdäänkin 
kerralla koko organisaatioon, mikä antaa mahdollisuuden kirkastaa koko organisaation 
ydinosaamista kerralla. Käytännössä osaamiskartoitus auttaa selvittämään mihin suun-
taan osaamista tulisi kehittää, kun nykytila on paremmin selvillä. Jos esimerkiksi nykytila 
on jo tietyltä osin kunnossa, voidaan pohtia, millainen osaaminen lisää organisaation/tii-
min kilpailukykyä entisestään? Osaamiskartoituksen avulla voidaan myös selvittää, 
mistä osaaminen on saatu. Tämä auttaa kartoittamaan esimerkiksi järjestettyjen koulu-
tusten hyödyllisyyttä. (Kupias ym. 2014, 70–71.) 
Osaamiskartoituksessa tutkitaan aluksi millaista osaamista kohderyhmässä (esimerkiksi 
organisaatiossa tai tiimissä) tarvitaan tällä hetkellä ja millaista osaamista arvioidaan tar-
vittavan tulevaisuudessa (Viitala 2015, 182). Näiden tulosten perusteella laaditaan osaa-
miskartta, jossa kuvataan kaivattu osaaminen eri osaamistasoilla. Kartan pohjalta pysty-
tään luomaan jokaiselle työntekijälle henkilökohtainen profiili tämänhetkisestä osaami-
sesta, sekä tulevaisuudessa toivotusta osaamisesta. Tärkeää on, että kartoitusta hyö-
dynnetään niin, että se auttaa työntekijöitä myös yksilötasoilla ymmärtämään osaami-
sensa. Lisäksi kartoitus selventää työntekijälle, mihin suuntaan osaamista tulee kehittää, 
jotta tämä osaa liittää nämä kehitystoimet omaan arkitekemiseensä. (Kupias ym. 2014, 
70–71) Parhaimmillaan löydetään niin sanottua piilo-osaamista. Tällöin voidaan luoda 
urapolkuja, joiden kautta henkilö pääsee hyödyntämään omaa erityisosaamistaan orga-
nisaatiota hyödyntävällä tavalla.  
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3.3 Tapoja kehittää osaamista  
Tapoja kehittää osaamista on monia. Organisaation tulee määrittää ne kehittämiskeinot, 
jotka auttavat heitä saavuttamaan tavoitteidensa kannalta oleellista osaamista. Kuviossa 
5 esitellään eri kehittämismahdollisuuksia, jotka on jaoteltu esimiehen ohjauksella tapah-
tuvaan kehittämiseen ja ulkopuolisten tuella tapahtuvaan kehitykseen.  
 
 
Kuvio 5. Eri kehittämismahdollisuudet (Kupias ym. 2014, 79). 
 
Luottamus työntekijän ja esimiehen välillä edistää osaamisen kehittymistä. Esimiehen ja 
työntekijän välisestä luottamuksesta syntyy edellytykset syvemmälle ja pysyvämmälle 
oppimiselle. Kun tämä luottamus on saatu muodostettua, työntekijä uskaltaa osoittaa 
myös osaamattomuuttaan, ja on avoimempi kehittävälle palautteelle. Palaute antaa hen-
kilölle käsityksen hänen omista heikkouksistaan ja vahvuuksistaan, mikä tukee oikean-
laisten päätösten tekoa sekä edesauttaa tavoitteiden saavuttamista. (Ahonen & Lohtaja-
Ahonen 2014, 13.) 
17 
 
Avoimen ilmapiirin tulee ulottua tiimi- ja organisaatiotasolle. Kun tietoa jaetaan avoimesti 
ja suunnitelmallisesti, pystytään organisaatiossa esiintyvää hiljaista tietoa valjastamaan 
koko yrityksen käytettäväksi. Esimiehen tehtävä onkin omalta osaltaan antaa työnteki-
jöilleen mahdollisuudet kehittää osaamistaan sekä itsenäisesti että yhdessä. (Kupias ym. 
2014, 44.) Alaluvuissa 3.3.1–3.3.5 esitellään neljä tapaa, joiden voidaan katsoa sopivan 
myynti- ja asiakaspalvelutehtävissä työskentelevien osaamisen kehittämiseen. 
3.3.1 Perehdytys 
Perehdyttäminen tarkoittaa kaikkia niitä toimia, joiden avulla henkilö oppii tuntemaan uu-
den työyhteisönsä, -paikkansa ja -tehtävänsä. Työyhteisöön perehdyttämisen yhtey-
dessä organisaation vision, liikeidean sekä yrityksen arvojen ja toimintatapojen tulisi tulla 
tutuksi perehdytettävälle. Työpaikkaan perehdytykseen kuuluu asiakkaisiin ja kollegoihin 
tutustuminen. Työhön perehdyttämisen eli työnopastuksen yhteydessä henkilölle tulee 
tutuksi hänen oma työnsä. On myös tärkeää, että perehdytyksen yhteydessä henkilölle 
tulee tutuksi hänen työhönsä liittyvät odotukset ja tavoitteet. (Kauhanen 2012a.) 
Onnistuakseen työssään ihmiset tarvitsevat monenlaista osaamista. Hyvän perehdytyk-
sen avulla pystytään varmistamaan, että työntekijä pystyy menestymään uudessa tehtä-
vässään mahdollisimman hyvin ja nopeasti. Pääasiallinen vastuu perehdytyksestä on 
lähiesimiehellä, mutta perehdyttämiseen yleensä osallistuvat kaikki ne henkilöt, joiden 
kanssa työntekijä tulee työskentelemään. Vaikka esimies vastuuttaisi perehdyttämistä 
muille henkilöille, hänen tulee silti varmistaa, että perehdyttämisen tavoitteet saavute-
taan ja perehtymiselle muodostuu turvallinen ja hyvä oppimisympäristö. (Viitala 2005, 
252.) 
Monesti varsinkin keskisuurissa ja suurissa organisaatioissa on luotu perehdytysmalli, 
joka on kirjattu joko ohjekirjaksi tai vähintäänkin lyhyeksi muistilistaksi. Tällä pyritään 
varmistamaan tasalaatuinen perehdytys, jossa kaikki oleellinen tulee käytyä läpi. Varsi-
naiseen perehdyttämiseen käytetään usein muutama päivä, tai muutamia tunteja useana 
eri päivänä. Kokonaisuudessaan voisi kuitenkin sanoa, että kestää noin vuoden, ennen 
kuin taloon tullut henkilö pystyy antamaan täyden työpanoksen tehtävässään. (Kauha-
nen 2012a.) 
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3.3.2 Työssäoppiminen 
Suuri osa oppimisesta tapahtuu kokemusten kautta arjessa, työtehtäviä tehdessä. Oppi-
nen ei kuitenkaan tapahdu kokemusten kautta itsestään, vaan se vaatii näiden kokemus-
ten ja tilanteiden reflektointia. Esimies voi vahvistaa yksilöiden tai tiimin oppimista kysy-
mällä pohdintaa tukevia kysymyksiä: Mitä teimme? Mikä onnistui, mikä ei? Mitä opimme 
tästä? (Viitala 2005, 261; Kupias ym. 2014, 96.) 
Työtä tehdessä kertyy myös paljon arvokasta niin sanottua hiljaista tietoa, jota ei voi 
muuten oppia. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan kokemuksen kautta karttuvaa tietotaitoa ja 
intuitiota, joka auttaa selviämään esimerkiksi yllättävistä ja haastavista tilanteista. Hiljai-
sen tiedon tulisi liikkua tiimin sisällä ja eri tiimien välillä organisaatiossa. Tälle hiljaisen 
tiedon siirtymiselle tuleekin luoda edellytykset vahvistamalla työkulttuuria, jossa tiedon 
ja asiantuntijuuden jakamiseen kannustetaan ja tarjotaan mahdollisuuksia. (Kupias ym. 
2014, 96–97.) 
3.3.3 Kehityskeskustelut 
Kehityskeskustelut ovat yleinen osaamisen johtamisen työväline. Kehityskeskustelua 
voidaan kuvata yksilölliseksi osaamiskartoitukseksi, jossa esimies ja työntekijä havain-
noivat arjen osaamista, ja keskustelevat tulevaisuuden osaamistarpeista. Kehityskes-
kustelua on hyvä käyttää esimiehen ja työntekijän keskeistä luottamusta vahvistavana 
tilaisuutena, jossa tarkastellaan nykytilaa ja tehdään suunnitelma jatkolle. Jatkuva ar-
jessa annettava palaute ja niin sanotut pikapalaverit eivät korvaa kehityskeskustelun tar-
vetta. (Viitala 2005, 267; Kupias ym. 2014, 87.) 
Onnistuneessa ja hyödyllisessä kehityskeskustelussa on kolme osaa, joita ovat tavoit-
teet, tulokset ja kehittyminen. Nämä teemat voidaan jakaa erillisiin keskusteluihin tai 
käydä läpi samassa keskustelussa. Ensin tulee käydä läpi mennyt kausi, minkä jälkeen 
siirrytään tulevan kauden suunnitteluun. Tässä yhteydessä on tärkeää käydä läpi tulevan 
kauden tavoitteet ja sopia, miten niitä tullaan seuraamaan. Kolmannessa osassa keski-
tytään työntekijän omaan kehittymiseen. Tällöin tulee keskustella ammattitaidosta, osaa-
misen kehittymistarpeista sekö työhyvinvoinnista. (Valpola 2003, teoksessa Kupias ym. 
2014, 88.) 
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Kehityskeskustelumallin tulisi pohjautua organisaation strategiaan, minkä vuoksi kehi-
tyskeskustelumallia määrittäessä tulisi miettiä, missä ollaan nyt ja mihin halutaan mennä. 
Lisäksi kehityskeskusteluilla voi olla toistuvia teemoja, kuten perustehtävässä onnistu-
mista tukevat perustaidot tai työelämätaidot. (Kupias ym. 2014, 89–90.) Kehityskeskus-
telut käydään tyypillisesti esimiehen ja työntekijän välisesti, mutta joskus hyödytään ryh-
män yhteisistä kehityskeskusteluista. Nämä ryhmän yhteiset kehityskeskustelut ovat 
kuin tiimipalavereita, joiden agenda keskittyy osaamisen kehittämiseen ja kehittymiseen. 
Nämä ovat erityisen hyödyllisiä, kun halutaan korostaa ryhmän yhteisiä tavoitteita, tulok-
sia ja tekemistä. Ryhmäkeskustelu ei kuitenkaan ikinä saisi korvata henkilökohtaisia kes-
kusteluja, vaan niiden tulisi tukea toisiaan toiminnan kehittämisessä. (Viitala 2005, 269; 
Kupias ym. 2014, 89–90.) 
3.3.4 Koulutus 
Vaikka työssäoppiminen muodostaakin suuren osan oppimisesta on myös hyvin hyödyn-
netyillä koulutuksilla ja kursseilla on oma merkityksensä osaamisen kehittymisessä. Kou-
lutuksilla tarkoitetaan kaikkea organisoitua oppimiseen tähtäävää toimintaa, mikä on var-
sinaisesta työnteosta erillään. Koulutusten pituudet vaihtelevat lyhyistä luennoista pi-
dempiin kokonaisuuksiin. (Viitala 2005, 271–272.) Organisaatio voi järjestää omia sisäi-
siä koulutuksia, jotka on suoraan räätälöity vastaamaan organisaation tarpeisiin. Kehi-
tystoiminnan tapahtuessa sisäisesti pystytään varmistamaan systemaattisempi malli 
henkilöstön kehittämiseen. Yleisiä taitoja taas voidaan kehittää avoimilla kursseilla tai 
koulutuspäivillä. Ulkoisilla koulutuksilla pystytään hyödyntämään ulkopuolisia asiantunti-
joita ja rikastuttamaan yrityksen osaamista uusilla näkökulmilla. (Viitala 2005, 273; Ku-
pias ym. 2014, 102.) 
On tärkeää, että koulutuksilla on jokin selkeä, mutta realistinen tavoite. Jotta koulutusti-
laisuudet olisivat hyödyllisiä, pitää varmistaa, että ne linkittyvät osallistuvien työntekijöi-
den tehtäviin ja tuovat täten osallistujille lisäarvoa. Osallistuvien työntekijöiden motivaa-
tiota lisää, kun he näkevät yhteyden ja hyödyn omaan työhönsä. Tämän vuoksi on tär-
keää, että ennen koulusta käydään läpi odotuksia ja tavoitteita koulutuksen suhteen, ja 
jälkeenpäin jalkautetaan niitä varsinaiseen työhön. (Kupias ym. 2014, 102.) 
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4 Tutkimusmenetelmä ja haastattelukysymykset 
4.1 Tutkimusmenetelmä 
Teemahaastattelu on yleisin kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmä. Teema-
haastattelut voidaan toteuttaa joko yksittäin tai ryhmähaastatteluna. Yksilöhaastattelut 
tuottavat tarkempaa ja luotettavampaa tietoa, sillä niissä haastattelija pystyy keskitty-
mään yhteen haastateltavaan kerrallaan, eivätkä esimerkiksi haastateltavien keskinäiset 
suhteet vaikuta vastauksiin. (Kananen 2012, 99–100.)  
Teemahaastatteluissa on nimensä mukaisesti tiettyjä etukäteen valittuja teemoja, joiden 
ympäriltä pyritään löytämään vastauksia tutkittavaan asiaan (Tuomi & Sarajärvi 2013, 
75). Teemahaastattelu etenee keskustelunomaisesti, eikä se ole yhtä muodollinen kuin 
esimerkiksi strukturoitu tai puolistrukturoitu haastattelu. Onnistuneen teemahaastattelun 
pitäminen edellyttää vahvaa tietämystä aihepiiristä sekä tarkoin valittuja haastateltavia. 
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.) Haastateltaviksi tulee valita sellaiset hen-
kilöt, joita tutkittava ilmiö koskettaa ja jotka pystyvät tiedoillaan ja kokemuksellaan tuo-
maan lisäarvoa tutkimukseen (Kananen 2012, 100). 
4.2 Haastatteluiden toteutus ja kysymykset 
Tämän opinnäytetyön teemahaastatteluissa haastateltiin kohdeyrityksessä myynti- ja 
asiakaspalvelutehtävissä toimivia henkilöitä. Tarkoituksena oli haastatella viittä koh-
deyrityksen työntekijää ja haastattelut ajoitettiin keväälle 2020. Haastatteluista saatiin 
kuitenkin toteutettua vain kolme, eikä kahta muuta suunniteltua haastattelua voitu järjes-
tää keväällä 2020 vallinneen globaalin pandemian takia.  
Haastateltavat valittiin sen perusteella, että heillä oli kaikilla haastattelua tehdessä yli 
kaksi vuotta työkokemusta kyseisestä yrityksestä. Koska heidän työsuhteensa olivat 
haastatteluajankohtana kestäneet jo useamman vuoden, voidaan olettaa, että Yritys X:n 
toimintatavat ovat heille tuttuja. Valintaan vaikutti myös heidän oma kiinnostuksensa ai-
hetta kohtaan, sekä halu jakaa näkemyksiään asian tiimoilta.  
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Haastattelut toteutettiin kevään 2020 aikana yksityisessä työtilassa kasvokkain. Tämän 
opinnäytetyön teemahaastattelut päädyttiin pitämään yksittäin, koska haluttiin välttyä 
ryhmähaastattelun mukana tulevalta ryhmän vaikutukselta. Yksilöhaastatteluilla voidaan 
tuottaa tarkempaa ja luotettavampaa tietoa kuin ryhmähaastatteluissa, joissa voi olla vai-
keaa ottaa kaikkien haastateltavien mielipiteet ja ajatukset tasapuolisesti huomioon. (Ka-
nanen 2012, 100.)  
Teemahaastatteluja ohjasivat kaikille haastateltaville esitetyt kysymykset, jotka olivat 
seuraavat: 
• Mitkä toimet auttavat siinä, että sinulla olisi parhaat mahdolliset edellytykset 
tehdä työsi ja kehittyä? 
 
• Mikä merkitys tälle edellä mainitulle osaamisen johtamiselle on annettu organi-
saatiossanne? 
 
• Miten toivot, että osaamista johdettaisiin organisaatiossanne?  
 
• Mitä lisäarvoa näet osaamisen johtamisen tuovan sinulle? Entä organisaatiol-
lenne? 
 
Valmiiksi määriteltyjen kysymysten tehtävä teemahaastatteluissa on varmistaa tiettyjen 
teemojen läpikäyminen aiheen ympäriltä. Haastattelu tilanteet olivat kuitenkin keskuste-
lumaisia ja haastateltavien vastausten perusteella pystyttiin esittämään tarkentavia ky-
symyksiä, jotta pystyttiin varmistamaan, että tutkimuskysymyksiin saatiin tarpeeksi kat-
tavat vastaukset. 
5 Tulokset ja niiden analysointi 
5.1 Haastattelutulokset 
Viidennessä luvussa esitellään ja analysoidaan litteroidut haastattelutulokset. Litterointi 
tarkoittaa haastatteluaineiston muuttamista tekstiksi (Hyvärinen & Nikander & Ruusu-
vuori 2017, 21). Haastatteluiden tulokset esitellään kokonaisuuksina niin, että ensin käy-
dään läpi ensimmäisen haastatellun vastaukset kaikkiin kysymyksiin, sitten toisen ja lo-
puksi kolmannen. Selkeyden vuoksi haastatelluista puhutaan työssä nimityksillä Myyjä 
1, Myyjä 2 ja Myyjä 3.  
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Alaluvussa 5.5 analysoidaan haastatteluiden tuloksissa ilmenneitä yhteneväisyyksiä ja 
eroavaisuuksia. Analyysiluvun tarkoituksena onkin tiivistää haastatteluiden tärkein anti, 
ja näin vastata kysymykseen ”mitä kiinnostavaa haastateltavat ovat minulle kertoneet?” 
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006c). Tämän analyysin perusteella voidaan esit-
tää kehitysehdotuksia, joissa huomioidaan haastateltujen näkemys. 
5.2 Haastattelu 1 
Ensimmäinen haastateltu, eli Myyjä 1, on työskennellyt kohdeyrityksessä viisi vuotta eri 
osastoilla myynnin ja asiakaspalvelun parissa. Hänellä on myös muuta asiakaspalvelu-
kokemusta aiemmista kesätöistään. Tällä hetkellä Myyjä 1 työskentelee Yritys X:ssä 
osa-aikaisesti toisen alan opintojen ohella. 
Ensimmäisessä kysymyksessä haastatellun tuli kertoa, mitkä toimet auttavat häntä siinä, 
että hänellä olisi parhaat mahdolliset edellytykset tehdä hänen työnsä ja kehittyä siinä. 
Myyjä 1 kertoi, että tällaisia toimia ovat esimerkiksi tiimipalaverit, joita on hiljattain ruvettu 
pitämään. Näissä käydään esimerkiksi tiimin kesken läpi mysteerishoppauksen tuloksia. 
Hänellä oli yrityksessä aloittaessaan yhden päivän perehdytys tehtävään nimetyn pereh-
dyttäjän kanssa. Haastateltava koki kuitenkin, ettei perehdytys kertonut mitään itse 
työstä. Hän kertoi myös kehityskeskustelumallista, jonka mukaan työntekijällä tulisi olla 
yksi kehityskeskustelu vuodessa. Hänellä itsellään on kuitenkin ollut viiden vuoden työ-
suhteen aikana vain yksi kehityskeskustelu. Lähiesimiehen kanssa ei muutoinkaan ole 
säännöllistä kanssakäymistä, jossa käytäisiin läpi haastateltavan kehittymistä työssä.  
Toinen kysymys koski osaamisen johtamisen merkitystä Yritys X:ssä. Myyjä 1 kertoi, että 
osaamisen johtamisen merkitys on kasvanut viime vuosina. Hän kertoi, että hän yhdistää 
tämän muutoksen toimitusjohtajan ja laajemman yritysstrategian vaihtumiseen sekä 
pörssiin listautumiseen. Uuden toimitusjohtajan luotsaamassa strategiassa osaamisen 
johtaminen on yksi kehittämisen kohteista.  Käytännössä tämä näkyy organisaatioraken-
teen muutoksissa, joiden avulla esimerkiksi lähiesimiehiä on jalkautettu osaksi myynti-
työtä, jotta he olisivat enemmän läsnä myyjien arjessa. Tämä muutos ei kuitenkaan ole 
käytännössä vaikuttanut siihen, että haastatellulla olisi aiempaa enemmän kanssakäy-
mistä lähiesimiehen kanssa. 
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Kolmannessa kysymyksessä tuli kertoa, miten haastateltu toivoo osaamista johdettavan 
Yritys X:ssä. Myyjä 1 mielestä tärkeintä olisi konkreettisempien ja selkeämpien tavoittei-
den asettaminen. Tällä hetkellä hän kokee, että tavoitteet verkkokaupan kehittämisen ja 
myymäläkokemuksen parantamisen suhteen ovat ristiriitaisia. Hän myös toteaa, että ne 
eivät vaikuta olevan johdollekaan selviä minkä vuoksi johtaminen kärsii. 
Viimeisessä kysymyksessä haastateltavalta kysyttiin, mitä lisäarvoa hän näkee osaami-
sen johtaminen tuovan hänelle henkilökohtaisesti ja organisaatiotasolla. Myyjä 1 kokee, 
että osaamisen johtaminen ei tuo hänelle henkilökohtaisesti enää sen suurempaa lisä-
arvoa, koska hän kokee jo osaavansa työnsä kannalta kaiken oleellisen. Hän mainitsee 
eri alansa opinnot, minkä vuoksi hän ei usko tulevaisuudessa työskentelevänsä myynnin 
ja/tai asiakaspalvelun parissa. Hän näkee kuitenkin, että organisaatiotasolla isoin lisä-
arvo osaamisen johtamisessa on uusien työntekijöiden kohdalla, jotta nämä voidaan työ-
suhteen alusta lähtien perehdyttää ja kouluttaa hyvin työhön. Hän uskoo, että toiminta-
malleja selkeyttämällä pystyttäisiin paremmin seuraamaan, mitkä toimet tukevat Yritys 
X:n tuloksen paranemista. 
5.3 Haastattelu 2 
Toinen haastateltava on työskennellyt kohdeyrityksessä noin kahden vuoden ajan kah-
dessa eri tiimissä myynti- ja asiakaspalvelutehtävissä. Hänellä ei ole muuta kokemusta 
myynti- tai asiakaspalvelutyöstä eikä hänellä ole taustalla alan koulutusta. 
Toinen haastateltava kertoo, että hänellä on ollut jonkinlainen perehdytys molemmissa 
tiimeissä, joissa hän on Yritys X:ssä työskennellyt. Suurin oppiminen työhön on kuitenkin 
tapahtunut työtä tehdessä, kollegoiden avulla. Kuten ensimmäinen haastateltava, myös 
toinen haastateltava mainitsee yrityksen kehityskeskustelumallin. Hänellä ei viime 
vuonna pidetty kehityskeskustelua, minkä hän uskoo johtuvan esimiehen unohduksesta. 
Tämän vuoden keskusteluiden pitäisi kuitenkin tapahtua alkuvuoden aikana. Nykyisessä 
tiimissä on hiljattain otettu käyttöön sähköinen alusta Microsoft Teams, jossa esimies 
saattaa antaa yleisesti palautetta tai kehitysehdotuksia tehdystä työstä. Hän kuitenkin 
kokee, että on vaikea tulkita, keitä kaikkia kyseistä väylää pitkin tullut palaute koskee, 
joten omaa toimintaa on vaikea muokata tämän perusteella. 
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Haastateltava kokee, että osaamisen johtamiselle ei anneta paljoa arvoa, eikä hän esi-
merkiksi tiedä, onko osaamisen johtaminen esimerkiksi yrityksen strategiassa mainittu 
asia. Hän kertoo kuitenkin kuulleensa ja huomanneensa, että muissa tiimeissä osaami-
sen johtaminen on paremmalla tasolla, kuin hänen tiimissään. Hänen mukaansa aina-
kaan hänen tiimissään ei ole asetettu tavoitteita, joita seurattaisiin. Hän ei myöskään 
koe, että hänellä olisi mahdollisuuksia edetä Yritys X:ssä ja näin rakentaa urapolkua. 
Tämän vuoksi hän tekee työnsä tunnollisesti, muttei koe tarpeelliseksi tehdä pakollista 
enempää. 
Haastateltava toivoo, että osaamisen johtaminen olisi suunnitelmallisempaa ja tasalaa-
tuisempaa erityisesti uusien työntekijöiden kohdalla. Käytännössä hän uskoo, että tätä 
auttaisi, jos tiimissä olisi nimettyjä perehdyttäjiä.  Hän näkee, että toimivasta kehityskes-
kustelusta olisi apua, mutta ennen kaikkea hän kaipaisi esimieheltä enemmän läsnäoloa 
arjessa ja toivoisi saavansa välitöntä palautetta useammin. Lisäksi hän toivoisi selkeäm-
piä tavoitteita. Hän toivoisi myös tiimipalavereita, jotta yrityksen tavoitteet ja tavat niihin 
pyrkimiseen pysyisivät selkeinä. 
Haastateltava kokee, että paremman osaamisen johtamisen avulla hän ja muut hänen 
tiimissään työskentelevät kokisivat olonsa arvostetummaksi. Haastateltava uskoo, että 
tämä auttaisi parantamaan työilmapiiriä. Tällä hetkellä henkilöstön ja kollegoiden vaihtu-
vuus on suurta. Hän uskoo tilanteen johtuvan siitä, että monet tuntevat olonsa hylätyksi 
ja epätärkeäksi osaksi organisaatiota. Hän kuitenkin tiedostaa, että työ on luonteeltaan 
sellaista, että sitä tehdään esimerkiksi opintojen ohella, mikä vaikuttaa osaltaan myös 
henkilöstön vaihtuvuuteen. Organisaatiotasolla hän kokee, että esimerkiksi erilaiset kou-
lutukset vaikuttaisivat myönteisesti asiakaspalvelun ja myynnin tasoon. 
5.4 Haastattelu 3 
Kolmas haastateltava työskennellyt Yritys X:ssä yhtäjaksoisesti noin kahden vuoden 
ajan. Hän on aloittanut yrityksessä kesätyöntekijänä ja Yritys X on hänelle ensimmäinen 
kosketus työelämään, joten hänellä ei ole taustalla muuta kokemusta myynti- ja/tai asia-
kaspalvelutyöstä. 
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Haastateltava kokee saaneensa työsuhteensa alussa hyvän perehdytyksen, mutta nä-
kee sen olleen työntekijälähtöistä, eli hänen kollegansa ottivat itsenäisesti vastuun hyvän 
perehdytyksen järjestämisestä. Myös hän mainitsee, että yrityksessä on käytössä kehi-
tyskeskustelumalli. Hänellä on ollut hänen työsuhteensa aikana yksi kehityskeskustelu, 
joka järjestettiin vain hänen pyynnöstään. Hän näkee kehityskeskustelumallissa erinäisiä 
ongelmia, kuten sen, että henkilöstöhallinto on määrittänyt keskusteluiden ajankohdaksi 
loppuvuoden. Kyseinen ajankohta on kaupanalan kiireisintä sesonkiaikaa, mikä johtaa 
usein siihen, että keskustelut jäävät kiireen vuoksi pitämättä. Ainoat työtä tukevat koulu-
tukset ovat liittyneet varastonpuolella työskentelyyn (trukkikoulutus) ja esimerkiksi asia-
miespostiin. 
Osaaminen johtaminen on haastateltavan mukaan osa yrityksen strategiaa ja hän kokee, 
että siitä viestitään sisäisesti jonkin verran. Hän kuitenkin kokee, että toteutus ei vastaa 
viestittyä, minkä vuoksi puhe osaamisen johtamisesta osana strategiaa ei näytä olevan 
isossa arvossa yrityksessä. Hänen mielestänsä ongelmana on se, että strategiassa mai-
nitut toimet on helppo jättää tekemättä, sillä niiden toteutumista ei seurata mitenkään.  
Haastateltava kaipaa selkeämpää, suunnitelmallisempaa ja tavoitteellisempaa osaami-
sen johtamista. Hän mainitsee tiimipalaverit ja erilaiset työpajat eri tiimien välillä keinoksi 
lisätä kommunikaatiota ja yhtenäisiä toimintatapoja. Hän haluaisi myös, että hänen lä-
hiesimiehensä olisi enemmän läsnä arjessa ja johtaisi esimerkillä. 
Haastateltava kokee, että parempi osaamisen johtaminen parantaisi hänen turvallisuu-
den tunnettaan ja itsevarmuuttaan töissä, sillä kokemus omasta osaamisesta olisi pa-
rempi. Käytännössä hän uskoo, että tämä näkyisi siinä, että työntekijöiden toiminta ja 
palvelunlaatu olisivat yhtenäisempiä. Tämä estäisi väärän tiedon ja ei-toivottujen toimin-
tamallien leviämisen työntekijöiden keskuudessa. Hän uskoo, että tämä lisäisi asiakas-
tyytyväisyyttä ja sitä kautta myös yrityksen tuottoa. 
5.5 Haastattelutuloksien analysointi 
Tässä alaluvussa 5.5 pyritään analysoimaan haastattelujen tuloksia kriittisesti ja uskot-
tavasti.  Haastatteluista nousi esiin eroavaisuuksia ja yhteneväisyyksiä. Näiden lisäksi 
alaluvussa on käsitelty muita tärkeiksi koettuja havaintoja haastatteluista. Tutkimusai-
neiston tarkoitus on kuvata tutkittavaa ilmiötä. Analyysin tehtävänä on järjestää aineisto 
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tiiviiseen ja ymmärrettävään muotoon kadottamatta sen keskeistä sisältöä. (Tuomi & Sa-
rajärvi 2013, 108.) 
Haastatteluissa pyrittiin selvittämään, millä toimilla osaamista johdetaan tällä hetkellä 
Yritys X:ssä. Kaikissa haastatteluissa nousivat esille perehdytys ja kehityskeskustelut. 
Kaikkien haastateltujen perehdytys perustui vahvasti työtä tekemällä oppimiseen. Var-
sinkin Myyjä 2 ja Myyjä 3 painottivat, että oppiminen tapahtui kollegoiden tuella, kun taas 
Myyjä 1 mainitsi yhden päivän perehdytyksen nimetyn perehdyttäjän kanssa. Erilaisiin 
perehdytyskokemuksiin voi vaikuttaa ero työsuhteiden pituudessa. Koska Myyjä 1 on 
työskennellyt useamman vuoden pidempään kohdeyrityksessä, voi olla, että vuosien 
varrella on päädytty luopumaan nimetyistä perehdyttäjistä. On myös mahdollista, että 
Yritys X:n vuosien varrella tapahtuneen kasvun vuoksi ei ole ollut mahdollista panostaa 
perehdytykseen yhtä suurilla resursseilla kuin ennen toiminnan ollessa pienempää. 
On havaittavissa, että organisaatiossa ei ole mitään tiettyä perehdytysmallia, sillä kah-
dessa haastattelussa tuotiin esiin, että järjestelmällisempi osaamisen johtaminen hyö-
dyttäisi varsinkin uusia työntekijöitä. Myyjä 2 uskoo, että perehdytystä voisivat parantaa 
nimetyt perehdyttäjät, jotka varmistaisivat perehdytyksen tasalaatuisuuden. Haastattelu-
jen perusteella voidaan huomata, että haastateltujen perehdytyksen laatu on ollut hyvin 
vaihtelevaa, eikä se kellään ole ollut ideaalilla tasolla. Koska otanta on kuitenkin ollut niin 
pieni, ei voida pois lukea mahdollisuutta, että tämä antaa vääristyneen kuvan Yritys X:n 
perehdytyksen todellisesta tilasta. 
Myös Yritys X:n kehityskeskustelumalli nousee esiin kaikissa haastatteluissa. Kohdeyri-
tyksen mallin mukaisesti jokaisella työntekijällä tulisi olla kehityskeskustelu kerran vuo-
dessa lähiesimiehen johdolla. Tämän toteutuksessa on kuitenkin nähtävissä suuria on-
gelmia, sillä kaikki haastatellut kertovat, että heidän kehityskeskustelunsa on jäänyt ai-
nakin kerran pitämättä. Haastateltavat nostivat esiin muutamia syitä, joiden uskovat se-
littävän keskusteluiden peruuntumista. Myyjä 2 uskoo, että hänen keskustelujaan ei ole 
pidetty, sillä hänen esimiehensä on unohtanut ne. Myyjä 3 uskoo, että ongelmana on 
henkilöstöhallinnon asettama sesongin kannalta epäedullinen aikataulu keskustelujen 
järjestämiselle. Se, että keskusteluiden aikataulussa ei ole huomioitu kaupanalan ruuh-
kahuippuja, antaa mielikuvan siitä, että yhteistyö henkilöstöhallinnon, johdon ja suoritta-
van tason välillä ei toimi. 
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Ensimmäisen kysymyksen vastauksissa esiin tulleet toimet ovat hajanaisia. Tämän pe-
rusteella voidaan katsoa, että kyseiset toimet eivät ole organisaatiotasoisia. Näiksi toi-
sistaan eroaviksi toimiksi mainittiin esimerkiksi tiimipalaverit. Ainoastaan Myyjä 1 kertoi, 
että hänen tiimissään on ollut tiimipalavereita. Myyjä 2 ja Myyjä 3 kertoivat, että heillä ei 
ole näitä ollut, vaikka he niitä toivoisivatkin. Syitä sille, miksi tiimipalavereita ei järjestetä 
voi olla monia. Tiimipalaverien järjestäminen koko tiimille on vaikeaa, mikäli tehtävä työ 
on vuorotyötä. Lisäksi tulee huomioida, etteivät kaikki myyjät ole samanaikaisesti työ-
vuorossa ja vaikka olisivatkin, ei työtehtäviä voida laiminlyödä palaverin aikanakaan. Yri-
tys X:n myymälä on auki seitsemänä päivänä viikossa aamusta iltaan, mikä aiheuttaa 
merkittäviä haasteita työyhteisön sisäiselle, kaikkia tiimin jäseniä koskevalle, kasvokkain 
tapahtuvalle kommunikaatiolle. Tilanne vaikuttaa myös henkilöstön kykyyn olla vuorovai-
kutuksessa esimiehensä kanssa. 
Myyjä 2 kertoo, että heidän tiimissänsä on otettu käyttöön sähköinen kommunikoin-
tialusta Microsoft Teams. Teamsin käyttöön ei kuitenkaan olla määritelty tiimin sisällä 
tarkkoja toimintamalleja, eikä Myyjä 2 esimerkiksi osaa monesti tulkita, kenelle Teamsin 
kautta annettu palaute on suunnattu. Teamsia voidaan pitää hyvänä lisänä kasvokkain 
tapahtuvalle kommunikaatiolle, mutta käytön tehostamiseksi tulisi määritellä, millaisiin 
tilanteisiin sen käyttö soveltuu. Esimerkiksi korjaavan palautteen antaminen yleisen ka-
navan kautta ei välttämättä ole tehokkain tapa ohjata osaamisen kehittymistä, sillä pa-
lautteen vastaanottaja ei välttämättä tiedä ketä se koskee.  
Yleisesti haastatteluista on nähtävissä, että Yritys X:ssä on eri osaamisen kehittämisen 
toimia jo käytössä. Haastattelujen perusteella monien toimien toteutus ontuu, eivätkä ne 
haastateltavien mukaan tuo toivottua lisäarvoa. Tästä herääkin kysymys, miksi tilantee-
seen ei puututa? Esimerkiksi haastattelujen perusteella kehityskeskustelumallin toteutu-
minen ontuu pahasti, ja haastateltujen kehityskeskustelut ovat useana vuonna peruun-
tuneet. Näistä tuloksista voidaan päätellä, että Yritys X:ssä ei seurata esimerkiksi kehi-
tyskeskusteluiden toteutumista organisaatiotasolla. Jos kaikki vastuu tiimin osaamisen 
johtamisesta jää pelkästään esimiehen muistamisen ja oma-aloitteisuuden varaan, on 
mahdollista, että siihen ei panosteta tarpeeksi esimerkiksi kiireen keskellä.  
Myyjä 1 ja Myyjä 3 kertoivat, että osaamisen johtaminen on osa yrityksen tämän hetkistä 
strategiaa. Molemmat kuitenkin kokivat, ettei tämä näy hyödyllisinä, konkreettisina te-
koina osana arkista toimintaa. Myyjä 1 on työskennellyt yrityksessä selkeästi pisimpään, 
minkä vuoksi hän pystyy kriittisemmin arvioimaan tehtyjä toimia pidemmältä ajalta ja 
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osaa yhdistää muutokset uudistettuun johtamiskulttuuriin ja toimitusjohtajan vaihtumi-
seen. Vaikka hän näkee, että muutoksia on tapahtunut esimerkiksi organisaation raken-
teessa, ei tämä ole hänen näkökulmastaan toiminut toivotulla tavalla. Myös Myyjä 3 ko-
kee, että osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimet jäävät monesti vain puheenta-
solle. Koska toimitusjohtaja on vaihtunut vasta hiljattain, voi olla, että hän ei ole vielä 
ehtinyt jalkauttamaan toivomiaan muutoksia. Yritys X:n vuosien varrella kehittyneiden ja 
vakiintuneiden toimintatapojen muutos voi olla hidas prosessi. 
Myyjä 2:n kokemus osaamisen johtamisen merkityksestä eroaa muista haastatelluista. 
Hän ei tiedä sen olevan osa yrityksen strategiaa, eikä koe, että sitä tuotaisiin mitenkään 
järjestelmällisesti esiin hänen tiimissään esimerkiksi tavoitteita asettamalla. Eroihin 
haastateltujen vastauksissa vaikuttaa todennäköisesti se, Yritys X:n suuri koko. Tämä 
selittää eroavaisuuksia eri tiimien välillä, vaikka haastateltavien työtehtävät itsessään oli-
vatkin samoja. Eri tiimien välisiä eroja selittää lisäksi esimiesten toiminta sekä se, miten 
he johtavat osaamista ja tuovat sen osaksi tiiminsä arkea.  
Kolmannen kysymyksen tarkoitus oli saada selville, miten haastatellut toivovat, että 
osaamista johdettaisiin Yritys X:ssä. Tämän kysymyksen vastauksissa ei ollut merkittä-
viä eroja, vaan kaikki haastatellut toivoivat selkeämpiä toimintatapoja ja konkreettisem-
pia tavoitteita tekemiselle. Tarve työtehtävien selkeämmälle johtamiselle sekä tavoittei-
den asettamiselle ilmeni jossain muodossa kaikkien haastattelujen aikana. Tämä antaa 
ymmärtää, että jopa työntekijöiden, joiden varsinainen perehdytysjakso ja työhön tutus-
tuminen ovat jo takana päin, on tärkeää saada toistuvaa ja säännöllistä palautetta työs-
tään. Yhtenäisten toimintatapojen ja osastojen ja tiimien välinen yhteistyö ovat merkittä-
viä tekijöitä työn onnistumisen kannalta. Vaikka eri osastoilla ja tiimeillä olisi toisistaan 
eroavat lyhyen aikavälin tavoitteet, tulisi organisaatiotasolla kaikkien tavoitteen olla yh-
tenevät. Jos osastojen ja tiimien välinen yhteistyö ei toimi, potentiaalinen osaaminen yri-
tyksen sisällä saattaa jäädä huomaamatta ja hyödyntämättä.   
 
Haastatteluissa kävi myös ilmi, että esimiehen läsnäoloa, esimerkillä johtamista ja väli-
töntä palautteenantoa kaivataan nykyistä enemmän. Lisäksi Myyjä 2 ja Myyjä 3 toivat 
esille, että he toivoisivat toimivaa kehityskeskustelumallia, jossa keskustelut eivät jäisi 
pitämättä. Tästä voidaankin päätellä, että keskustelumallin toimimattomuus on ollut pet-
tymyksen aihe heille ja lisännyt myös pettymystä esimiehiä kohtaan. Erityisesti tämä ko-
rostuu Myyjä 3:n haastattelussa, sillä hänen kohdallaan keskustelu on pidetty vain kerran 
ja tällöinkin henkilön omasta aloitteesta. 
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Viimeisen kysymyksen tarkoituksena oli selvittää haastateltavien näkemys osaamisen 
johtamisen tärkeydestä ja sen tuomasta lisäarvosta. Kaikki haastateltavat toivat jollain 
tapaa esille sen, että kokevat osaavansa työtehtävänsä vaaditulla tasolla. Lisäksi työn 
väliaikaisuuden luonne korostui, sillä he haluavat työskennellä yrityksessä vain väliaikai-
sesti, mikä vaikuttaa negatiivisesti heidän haluunsa sitoutua työtehtäviinsä ja niiden hoi-
tamiseen minimimäärää enempää. On kuitenkin hyvä huomioida, että haastateltavien 
työsuhteet ovat kestäneet kahdesta vuodesta yli viiteen vuoteen. Työntekijöistä työsuh-
teet ovat saattaneet tuntua lyhyiltä, mutta yrityksen silmissä he ovat jo kokeneempia 
työntekijöitä. Mikäli yrityksen kaikki työntekijät suhtautuvat työhönsä ajatellen sen väliai-
kaisena ja suoriutuvat työstään vain annettujen minimivaatimusten tasolla, voi se hei-
kentää yrityksen palvelun laatua ja pitkällä aikavälillä heikentää yrityksen menestystä. 
Pitkään yrityksessä työskennelleiden asenteita voi olla vaikeaa muuttaa vuosien jälkeen, 
mutta sekin on voi olla mahdollista johdonmukaisella toiminnalla, jossa panostetaan 
myös muutosjohtamiseen.  
Kaikki haastatellut kuitenkin toteavat, että he uskovat, että onnistuneempi osaamisen 
johtaminen toisi positiivisia muutoksia Yritys X:n toimintaan ja mahdollisesti tuloksiin. He 
kokevat, että yhtenäisten mallien avulla voitaisiin varmistaa, että palvelun laatu pysyy 
tasaisen hyvänä riippumatta siitä, kenen kanssa asiakas asioi. Myyjä 3 toi myös esille 
oman varmuuden ja itseluottamuksen kasvamisen. Onnistumisen tunteet työssä ovatkin 
tärkeitä, jotta henkilö haluaa jatkaa itsensä kehittämistä. Tämän vuoksi onnistumisia tu-
lisi tuoda esille vähintään yhtä paljon, kuin kehittämisen kohteita. 
Haastattelujen tuloksia tarkastellessa tulee myös huomioida, että haastateltujen työko-
kemus kaupanalalta on kokonaan saatu kohdeyrityksestä. On oleellista miettiä, miten 
tämä on saattanut vaikuttaa heidän kokemuksiinsa osaamisen johtamisen nykytilasta. 
Vertailukohtien puuttuminen voi lisätä vastausten kriittisyyttä, mutta vaikutus voi olla 
myös päinvastainen. 
Esimerkiksi perehdytyksen voi ainakin työhön oppimisen osalta kuvitella olevan helpom-
paa, mikäli henkilöllä on jo alan kokemusta. Mikäli yritys on tottunut kouluttamaan lähinnä 
henkilöitä, joilla on jo ennestään kokemusta myyntityöstä ja asettanut koulutuksen ta-
voitteet tämän mukaisiksi, voi kokematon henkilö kokea perehdytyksen riittämättömäksi. 
Myyjä 2:n haastattelussa nousi esiin se, että työntekijöiden vaihtuvuus on hänen mieles-
tään suuri. Syyksi tälle Myyjä 2 epäili sitä, että henkilöt kokevat monesti olonsa hylätyksi 
30 
 
ja merkityksettömiksi. Nopeaa vaihtuvuutta voi selittää se, etteivät työntekijät koe ole-
vansa tärkeä osa organisaatiota. Tällöin he eivät halua sitouta yritykseen, eivätkä sen 
tavoitteisiin. Tämä voi johtaa siihen, että työntekijät saattavat kevyin perustein lähteä 
Yritys X:stä, ja pahimmillaan viedä arvokasta osaamista kilpailijoille.  
On huomion arvoista, että suurinta osaa Yritys X:n myymälässä tapahtuvasta myynti- ja 
asiakaspalvelutyöstä ei luokitella asiantuntijatyöksi. Tämän vuoksi sitä tehdään monesti 
nuorena uran alkuvaiheessa ja esimerkiksi muiden alojen opintojen ohella. Näihin tehtä-
viin ei siis monesti sitouduta koko uran ajaksi: esimerkiksi Myyjä 1 totesi haastattelus-
saan, että hänen uratavoitteensa ovat muualla.  Varsinkin Myyjä 2 koki, että hänelle ei 
edes mahdollisteta urapolkua yrityksessä, minkä voidaan olettaa vaikuttavan vahvasti 
hänen omaan motivaatioonsa kehittyä työssään. Yritys X:ssä tehtävät painottuvat 
myynti- ja asiakaspalvelutyön kaltaisiin aloitustason tehtäviin, eikä ylemmän tason teh-
täviä siis riitä kaikille. Vaikka Yritys X:n kaltaisessa organisaatiossa ei voitaisikaan tarjota 
kaikille mahdollisuutta edetä työssään, tulisi yrityksen huomioida, miten etenemismah-
dollisuuksien puute vaikuttaa henkilöstön sitoutuvuuteen. 
Haastatteluiden perusteella Yritys X:stä puuttuvat yhtenäiset toimintatavat. Myyjä 1 ko-
kee, että johdollekaan ei ole selvää, mitkä organisaation todelliset tavoitteet ovat. Tämän 
vuoksi ei voida myöskään olettaa, että myymälätasolla pystyttäisiin luotsaamaan yhte-
näisiä toimivia tapoja saavuttaa ne. Myyjä 2 toikin esille, että hän on huomannut osaa-
misen johtamisen olevan muissa tiimeissä paremmalla tasolla kuin hänen omassaan. 
Riippumatta työtehtävästä yhdenkään tiimin tai yksilön ei tulisi kuitenkaan kokea ole-
vansa muita vähäpätöisempi osa organisaatiota. Yhtenäisillä toimintavoilla ja tiimien vä-
lisellä yhteistyöllä tätä voidaan ehkäistä.  Yhtenäisten tapojen vieminen eteenpäin isossa 
yrityksessä voi olla haastavaa, mutta tähän olisi kuitenkin tärkeää pyrkiä, jotta hyvät tavat 
leviäisivät ja huonot tavat voitaisiin kitkeä organisaatiosta pois. 
6 Johtopäätökset ja kehitysehdotukset 
6.1 Työn tavoitteen saavuttaminen 
Opinnäytetyön tavoitteena oli osaamisen johtamisen nykytilan kartoittaminen Yritys X:n 
myynti- ja asiakaspalveluhenkilöstön osalta. Lisäksi tavoitteena oli tarjota käytännönlä-
heisiä kehitysehdotuksia, joiden avulla Yritys X voi parantaa myynti- ja asiakaspalvelu-
tehtävissä työskentelevien työntekijöidensä osaamisen johtamista. Nykytilaa kartoitettiin 
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teemahaastatteluilla, joissa haastateltiin kolmea kohdeyrityksen työntekijää. Työn viite-
kehyksessä käsiteltiin osaamisen johtamista ja kehittämistä, joiden kautta koottiin haas-
tattelukysymykset haastateltaville. 
Jotta opinnäytetyössä päästäisiin sen tavoitteeseen, täytyi selvittää 
• millä tasolla osaamisen johtaminen on tällä hetkellä Yritys X:ssä 
• miten myynti- ja asiakaspalvelutehtävissä työskentelevien henkilöiden osaamista 
voidaan johtaa parhaalla mahdollisella tavalla Yritys X:ssä? 
Edellä mainittuihin kysymyksiin pystyttiin työssä vastaamaan, mutta ei toivotulla syvyy-
dellä. Merkittävin haaste opinnäytetyön tavoitteen saavuttamisessa oli maailmalla vallin-
nut COVID-19 pandemia. Pandemian vuoksi kohdeyrityksen resurssit olivat tiukoilla, 
minkä vuoksi osa suunnitelluista haastatteluista ei toteutunut. Tämä vaikutti tutkimuksen 
tuloksien luotettavuuteen ja toistettavuuteen, joita käsitellään tarkemmin työn alaluvussa 
6.3. 
Haastattelut, jotka saatiin pidettyä, onnistuivat hyvin. Haastateltavat saivat kertoa moni-
puolisesti omista kokemuksistaan ja näkemyksistään. Tulokset olivat kuitenkin aika ha-
janaisia, minkä vuoksi olisi pitänyt määrittää kysymyksille tarkemmat raamit. Pidettyjen 
haastatteluiden perusteella onnistuttiin kuitenkin saamaan selville haastateltujen näke-
mys osaamisen johtamisen nykytilasta. Samalla pystyttiin osoittamaan, että osaamisen 
johtamiselle ja kehittämiselle ei ole Yritys X:ssä johdonmukaisia malleja tai tapoja.  
Tämän suppean nykytilakartoituksen perusteella pystyttiin esittämään kehitysehdotuk-
sia. Hajanaisien haastattelutuloksien vuoksi löydettiin kuitenkin niin paljon kehitettävää, 
että kaikkiin esille tulleisiin asioihin ei pystytty esittämään ratkaisuehdotuksia. Kehitys-
ehdotuksissa piti lähteä liikkeelle perustekemisestä, minkä vuoksi kehitysehdotuksia oli 
haastavaa tehdä suoraan myynti- ja asiakaspalveluhenkilöstön tarpeita vastaaviksi. Tä-
män vuoksi kehitysehdotukset olivat suurimmalta osalta hyvin universaaleita, eikä niissä 
pystytty keskittymään kohderyhmään toivotulla tavalla. Tämän vuoksi voidaan katsoa, 
että työn toiseen tutkimuskysymykseen vastattiin vain osittain. 
 
32 
 
Aihetta voisi ja kannattaisi jatkotutkia Yritys X:ssä. Tutkimus kannattaisi toteuttaa käyt-
tämällä pohjalla työnantajan näkemystä Yritys X:n osaamisen johtamisen nykytilasta. 
Tämän työnantajan näkökulmasta tehdyn nykytilakartoituksen perusteella voidaan tut-
kia, miten osaamisen johtaminen ja sen eri toimet toteutuvat käytännössä työntekijöiden 
mielestä. Tässä tutkimuksessa kannattaisi hyödyntää isompaa otantaa työntekijöistä, 
minkä vuoksi tutkimukseen soveltuu paremmin kvantitatiivinen eli määrällinen tutkimus-
menetelmä. 
6.2 Kehitysehdotukset  
Tässä alaluvussa 6.2 esitetyissä kehitysehdotuksissa on pyritty pitämään painopiste 
myyjä- ja asiakaspalveluhenkilöstön osaamisen johtamisessa. Suuri osa kehitysehdo-
tuksista voidaan kuitenkin hyödyntää koko organisaation toimintaa kehittäessä. Tulee 
kuitenkin huomioida, että nämä kehitysehdotukset esitetään kolmen pidetyn haastattelun 
perusteella, joten niitä tulee arvioida kriittisesti. 
Haastatteluiden perusteella on nähtävissä, että osaamista ei ole kehitetty Yritys X:ssä 
johdonmukaisesti ja yhtenäiset prosessit puuttuvat. Pidettyjen haastattelujen tulokset oli-
vat hajanaisia, minkä vuoksi oli haastavaa esittää kehittämisehdotuksia kaikkiin tulok-
sissa esiintyneisiin ongelmiin. Tämän vuoksi kehitysehdotuksissa osaamisen johtamista 
tulee lähteä kehittämään perustekemisestä, priorisoiden ensin toimivan mallin luominen 
ja muutamia tärkeimpiä kehityksen kohteita. Taulukossa 1 on kuvattu nämä haastatte-
luissa esiin nousseet pääongelmat ja niiden kehitysehdotukset tiivistettynä. 
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Taulukko 1. Haastatteluissa esiin nousseet pääongelmat ja niiden kehitysehdotukset tiivistet-
tynä. 
 
Ongelma 
 
Kehitysehdotus 
Osaamisen johtaminen on epäjoh-
donmukaista ja päämäärätöntä. 
Yritys X:n tulisi luoda ja kuvata selkeä osaa-
misen johtamisen malli, joka perustuu yrityk-
sen strategiaan. 
Strategia ja tavoitteet eivät ole sel-
keitä henkilöstölle. 
Strategia tulisi tehdä tutuksi asetetuilla tavoit-
teilla ja paremmalla sisäisellä kommunikaa-
tiolla. 
Jo käytössä olevat osaamisen johta-
misen ja kehittämisen toimet eivät to-
teudu. 
Yrityksen tulisi määrittää taho, joka vastaa 
osaamisen johtamisen kokonaisuudesta ja 
sen toimien seuraamisesta. 
 
Esimies ei ole tavoitettavissa. Yritys X:ssä tulisi varata tarpeeksi aikaa esi-
miestyölle ja helpottaa kommunikointia esi-
merkiksi sähköisellä viestinnällä. 
 
Osaamisen johtaminen perustuu strategiaan (Viitala 2005, 14) minkä vuoksi Yritys X:n 
vision, ja strategian sen saavuttamiseksi, tulisi olla tarkkaan määritettyjä. Tämä tukisi 
yrityksen kykyä lähteä kehittämään osaamista oikeaan suuntaan. Kahdessa haastatte-
lussa kerrottiin, että osaamisen johtaminen on osa yrityksen tämän hetkistä strategiaa, 
mutta silti sen sisältö ei ollut kokonaisuutena selkeä työntekijöille. Tämän vuoksi tulisi 
varmistaa, että strategia ja se, mihin sillä pyritään, on selvää koko organisaatiossa. Tä-
män lisäksi on tärkeää määrittää tiimi- ja yksilötasolla toimet sekä tavoitteet, joiden avulla 
he pystyvät käytännössä ymmärtämään oman osansa strategian toteuttamisessa. (Laa-
manen 2005, 63–64.) 
Osaamisen johtamiselle kannattaisi luoda oma selkeä malli, joka pystytään kirjaamaan 
ylös. Se auttaa koko Yritys X:n henkilöstöä hahmottamaan osaamisen johtamisen koko-
naisuuden. (Viitala 2005, 14.) Lisäksi huolellisesti määritellyllä mallilla pystytään varmis-
tamaan, että osaamisen johtaminen on tavoitteellista ja jatkuvaa, eikä määritetyt toimet 
jää irrallisiksi. Kommunikaatio on ensisijaisen tärkeää, kun yritetään kehittää ja muuttaa 
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organisaation toimintaa. Tämän vuoksi kommunikaatioon tulisi panostaa niin organisaa-
tio- kuin tiimitasolla. Järjestelmällisellä viestinnällä vahvistetaan osaamisen johtamisen 
merkitystä kaikilla organisaation tasoilla. Lisäksi viestintä tekee osaamisen johtamisen 
kokonaisuudesta helpommin lähestyttävän, jolloin sitä kohtaan ollaan avoimempia. (Vii-
tala 2012, 206.) 
Toimiva osaamisen johtaminen vaatii yhteistyötä kaikilla organisaationtasoilla ja siksi on-
kin tärkeää, että vastuut on määritetty loogisesti (Kauhanen 2012c). Haastatteluiden pe-
rusteella oli selkeää, että yhteistyö ei toimi, eikä millään taholla ole kokonaisvastuuta 
Yritys X:n osaamisen johtamisesta ja sen kehittämisestä. Luonnollinen paikka kokonais-
vastuun pitämiselle on henkilöstöhallinnossa, mutta sekin vaatii resursointia ja suunni-
telmallisuutta (Viitala 2013, 184). Yritys X:n tulisi tarkkaan määrittää, mitä kenenkin vas-
tuulla on ja miten nämä osat saadaan toimimaan käytännössä. Tärkeää onkin kysyä, 
että mitkä tahot tietävät parhaiten, miten toiminta saadaan toimivaksi osaksi organisaa-
tion arkea. 
Organisaation tavoitteiden ollessa selvät, pystytään tarkemmin määrittämään, millaista 
osaamista tarvitaan niin organisaatio-, tiimi- kuin yksilötasolla. On tärkeää myös huomi-
oida tulevaisuuden osaamistarpeet. Parhaimmillaan toimiva osaamisen johtamisen malli 
vastaakin nykyisyyden ja tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Osaamisen johtamisen mallia 
luodessa voi olla hyvä tehdä yritystasoinen osaamiskartoitus. (Kupias ym. 2014, 70.) 
Osaamiskartoitusta esitellään tarkemmin alaluvussa 3.2. Kun tiedetään, mitä osaamista 
yrityksessä tarvitaan ja mitä osaamista yrityksessä jo on, voidaan selkeämmin määritellä, 
millaista osaamista vielä puuttuu missäkin osassa yritystä. 
Yritys X:n tulisi määritellä mitkä ovat sen tärkeimmät kehityskohteet, joiden kehittämisellä 
on suurin positiivinen vaikutus liiketoimintaan. Jos yritys pyrkii kerralla muuttamaan liian 
montaa toiminnan osa-aluetta, haasteeksi muodostuu monesti rajalliset kyvyt ja resurssit 
panostaa muutosten läpivientiin. Lähdettäessä valitsemaan osaamista kehittäviä kei-
noja, on tärkeä keskittyä niihin keinoihin, joiden toteuttaminen on realistista, ja joiden 
etenemistä voidaan seurata ennalta määriteltyjen tavoitteiden pohjalta. Lisäksi on tär-
keää, että toimet eivät jää vain hienoiksi suunnitelmiksi, vaan niiden jalkauttamiseen 
työntekijätasolle panostetaan. (Laamanen 2005, 63–64.) 
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Alaluvussa 3.3 on tarkemmin esitelty käytännöntapoja kehittää osaamista. Haastattelui-
den perusteella voidaan todeta, että kaikkia näitä hyödynnetään jollain tasolla Yritys X:n 
myyjä- ja asiakaspalvelutehtävissä toimivien työntekijöiden osaamisen johtamisessa. 
Yritys X:n tulisikin ensin varmistaa, että näiden jo käytössä olevien toimien toimeenpano 
toteutuu niin, että ne tuottavat lisäarvoa sekä organisaatiolle että yksilöille. Näitä ei myös-
kään tulisi jättää irrallisiksi tekemisiksi. Yritys X:n tulisi tarkkaa määrittää, miten esimer-
kiksi perehtymisen toteutumista ja onnistumista seurataan, ja mitä kehityskeskusteluista 
saadulla datalla tehdään. 
Myynti- ja asiakaspalveluhenkilöstö työskentelee Yritys X:ssä pääsääntöisesti kaksi- tai 
kolmivuorotyössä. Työnluonteen vuoksi on siis väistämätöntä, että säännöllinen kommu-
nikaatio koko tiimin kesken tai jopa esimiehen kanssa voi haastavaa. Tämän vuoksi Yri-
tys X:n tulisi jatkossakin hyödyntää sähköistä kommunikaatiota esimerkiksi siellä jo käy-
tössä olevan Microsoft Teams -alustan kautta. Sähköisen alustan ei kuitenkaan tulisi 
korvata kasvokkain tapahtuvaa kommunikaatiota, vaikka se helpottaakin viestintää eri 
vuoroja tekevien välillä. On tärkeää, että tällaiselle etäkommunikaatiolle ja -johtamiselle 
on luotu selkeät mallit, joihin kaikki osapuolet sitoutuvat. Erityisesti esimiehen ja alaisen 
välisen luottamussuhteen ylläpitämiseksi on tärkeää, että esimies on sovitusti saatavilla. 
(Kupias ym. 2014, 68.) 
Osaamisen johtaminen on tärkeää kaikissa työsuhteen vaiheissa. Vaikka on erityisen 
tärkeää, että uusia työntekijöitä tuetaan ja ohjataan työsuhteen alussa, ei tulisi unohtaa 
tämän tärkeyttä myös kokeneempien työntekijöiden osalta. Osaamisen kehittämisen ja 
johtamisen kannalta on tärkeää, että määritetyt toimenpiteet muuttuvat suunnitelmista 
teoiksi. Vuodesta toiseen epäonnistuneet kehityskeskustelut ja muut osaamisen johta-
misen toimet viestivät henkilöstölle, että heidän kehittymisensä ei ole suuressa arvossa 
yrityksessä. Kokeneetkin työntekijät tarvitsevat johtamista, minkä vuoksi on tärkeää, että 
johtamiselle annetaan aikaa, sillä onnistunut esimiestyö vaatii sitä. 
On tärkeää, että esimiehen päivät eivät täyty muista tehtävistä niin, ettei hänelle jää ai-
kaa hoitaa esimiestehtäviään, joiden tulisi olla hänen prioriteettinsa. Monesti ajankäyttö 
aiheuttaakin haasteita varsinkin uusille esimiehille. (Kupias ym. 2014, 25.) Yritys X:n tu-
lisikin löytää tasapaino, jossa esimiehet ovat tavoitettavissa arjessa mutta eivät kuiten-
kaan liian uppoutuneita myyntityöhön. Kellään esimiehellä ei tulisi olla niin paljon alaisia, 
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että tämä ei ehdi varata aikaa jokaisen henkilökohtaiseen johtamiseen. Kiireenkin kes-
kellä osaamisen johtamiselle ja kehittämiselle tulisi järjestää aikaa, sillä se on sijoitus 
tulevaisuuden menestymiseen.  
Yritys X:n tulisi tarkastella tässä alaluvussa esiteltyjä kehitysehdotuksia kriittisesti, sillä 
kuten jo aiemmin mainittiin, ne pohjautuvat vaan kolmeen haastatteluun. Tämän vuoksi 
ennen kuin lähdetään kehittämään tekemistä, tulisi tehdä enemmän haastatteluja tai 
vastaavasti tutkia asiaa uudelleen eri näkökulmasta. Lisäksi Yritys X:n tulisi kriittisesti 
arvioida, mitkä ovat ensisijaisia kehityksen kohteita organisaation eri osissa. 
6.3 Reliabiliteetti ja validiteetti 
Tavoitetilana erilaisia tutkimuksia tehdessä on, että tulokset olisivat luotettavia. Siitä huo-
limatta saatujen tulosten luotettavuus ja pätevyys saattavat vaihdella. Kehittämistoimin-
nassa uskottavuudella tarkoitetaan ennen kaikkia käyttökelpoisuutta eikä siis riitä, että 
kehittämistoiminnan kautta saatava tieto on paikkansapitävää vaan sen on oltava myös 
hyödyllistä. (Toikko & Rantanen 2009, 121–122.) 
Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta eli onko onnistettu 
tuottamaan tuloksia, jotka eivät ole sattumanvaraisia vaan toistettavissa esimerkiksi toi-
sen tutkijan toimesta. Tutkimuksen validiteetti taas tarkoittaa sitä, että tutkimuksessa mi-
tataan juuri sitä asiaa mitä tutkimuksessa oli tarkoituskin mitata. Esimerkkinä tästä voi-
daan käyttää haastatteluiden kysymyksiä. Jos vastaaja ymmärtää tutkijan esittämät ky-
symykset väärin, ei hän pysty vastaamaan niihin tarkoituksen mukaisesti, jolloin saatuja 
tuloksia ei voida pitää uskottavina. (Hirsjärvi & Remes & Sajavaara 2009, 231–232.)  
Tämän työn haastattelukysymykset käytiin ennen haastatteluja läpi työn ohjaajan 
kanssa, jolloin voitiin vielä tarkentaa niiden asettelua mahdollisimman ymmärrettäväksi. 
Lisäksi haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, jolloin pystyttiin tarkentavilla kysy-
myksillä varmistamaan, että haastateltavat ovat ymmärtäneet kysymykset oikein. Tämän 
vuoksi voidaan luottaa, että haastateltavat ovat ymmärtäneet, mitä kysymyksillä on py-
ritty selvittämään.  
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Haastattelutuloksien luotettavuuden kannalta oli tärkeää, että haastateltavaksi valittiin 
henkilöitä, joilla on omakohtaista kokemusta tutkittavasta asiasta (Kananen 2012, 100). 
Teemahaastatteluissa haastateltiin Yritys X:n kolmea työntekijää, jotka työskentelevät 
myynti- ja asiakaspalvelutehtävissä. Kaikki haastateltavat olivat haastatteluhetkellä työs-
kennelleet kohdeyrityksessä vähintään kaksi vuotta. Tämän vuoksi voidaan olettaa, että 
Yritys X:n toimintatavat olivat heille tuttuja ja että he pystyvät tuottamaan kartoituksen 
kannalta oleellista tietoa.  
Laadullisessa tutkimuksessa tulisi ottaa uusia havaintoyksiköitä tutkittavaksi niin kauan, 
kuin ne tuovat jotain uutta tutkimukseen (Kananen 2012, 174). Kolmen henkilön teoreet-
tinen otanta on pieni, kun otetaan huomioon Yritys X:n koko ja vastausten hajaantuvuus. 
Tämän vuoksi tutkimus ei ole kovin reliaabeli eikä synny saturaatiota. Jotta olisi kyetty 
saamaan toistettavia tuloksia, olisi tarvittu enemmän haastateltavia tai vastaavasti pie-
nempi kohderyhmä kuten tietty tiimi.  
Tämän työn viitekehyksessä käsiteltiin osaamisen johtamista ja osaamisen kehittämistä. 
Teoriat viitekehykseen löytyivät aihealueeseen liittyvistä kirjallisista ja sähköisistä läh-
teistä. Lähteistä pyrittiin käyttämään aina mahdollisimman tuoreita julkaisuja ja painok-
sia. Tämän vuoksi viitekehyksen lähteitä voidaan pitää verrattain luotettavina.  
Aiheesta on saatavilla niin paljon kirjallisuutta ja tietoa, että tämän laajuisessa tutkimuk-
sessa on vaikea käydä syvällisesti läpi kaikkea. Tulee kuitenkin huomioida, että osaami-
sen johtaminen on aiheena subjektiivinen. Tämän vuoksi aiheen ympärillä on paljon eri 
näkökulmista esitettyä teoriaa, joten työn teoreettista viitekehystä voidaan katsoa työn 
lähteiden perusteella tehtynä rajauksena, jossa käydään läpi kaikki tämän työn kannalta 
oleellinen.  
6.4 Lopuksi 
Tämän opinnäytetyön aihe on ajankohtainen ja mielenkiintoinen, minkä vuoksi tämän 
kehittävän tutkimustyyppisen opinnäytetyön kirjoittaminen oli oppimiskokemuksena po-
sitiivinen. Prosessina opinnäytetyön kirjoittaminen oli kuitenkin yllättävän haastava. Tie-
toa oli paljon saatavilla ja sen rajaaminen tiiviiksi kokonaisuudeksi oli vaikeaa. Koin kui-
tenkin onnistuneeni melko hyvin viitekehyksen rajauksessa niin, että sen eri osat tulevat 
lukijalle tutuiksi. 
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Haastatteluissa nousi esiin, että osaamisen johtamiseen on alettu panostaa enemmän 
Yritys X:ssä ja että osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimia on jo käytössä. Tämän 
perusteella voidaan todeta, että nykytilakartoitus olisi kannattanut suorittaa työnantajan 
näkökulmasta, jotta voidaan tarkastella, mitä toimia työnantaja on pyrkinyt implementoi-
maan. Tällöin olisi voitu tarkemmin kartoittaa, onko kysymys osaamisen johtamisen- ja 
kehittämisenmallin puutteesta, vai liittyvätkö kehityksen kohteet toimien käytäntöön jal-
kauttamiseen. Jos aloittaisinkin työn nyt, toteuttaisin tutkimuksen niin, että lähtökohta 
määriteltäisiin työnantajan näkökulmasta. 
Yritys X viestii ulkoisesti haluavansa panostaa työntekijöidensä osaamiseen, joten siihen 
tulisi panostaa sisäisesti. Onnistuneella osaamisen johtamisella parhaimmillaan sitoute-
taan työntekijät yritykseen ja parannetaan tuottavuutta. Lisäksi sen avulla voidaan tuot-
taa lisäarvoa asiakkaille, kun yrityksen henkilöstö pystyy palvelemaan heitä ammattitai-
toisemmin. Ennen kaikkea Yritys X:n tulisi varmistaa, että se toimii vähintään työsopi-
muslaissa määritetyn työnantajan yleisvelvoitteen mukaisesti. 
Tutkimus on tehty kevään 2020 COVID-19 pandemian aikana. Pandemia vaikeutti erityi-
sesti haastatteluiden järjestämistä ja suunnitelluista viidestä haastattelusta saatiinkin pi-
dettyä vain kolme. Lisäksi kaikkea suunniteltua lähdemateriaalia ei pystytty hyödyntä-
mään kaikkien kirjastojen ollessa kiinni. Tämän vuoksi eri verkkolähteiden ja erityisesti 
e-kirjojen hyödyntämisen merkitys kasvoi. 
Maailman tämänhetkisen tilanteen vuoksi osaamisen johtaminen ja sen kehittäminen ei 
luultavasti ole monessakaan yrityksessä prioriteetti, johon voitaisiin tällä hetkellä panos-
taa. Saman tilanteen voi olettaa valitsevan myös Yritys X:ssä. Osaamisen johtamisessa 
on kuitenkin ennen kaikkea kysymys yrityksen kilpailuedun kasvattamisesta yrityksen 
strategiaa tukien. Siksi myös Yritys X:n tulisi mahdollisuuksien mukaan laittaa katse tu-
levaisuuteen ja kehittää sitä ydinosaamista yrityksessä, jonka voimalla se voi selvitä tä-
män kriisin keskeltä.  
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Haastattelurunko 
1. Mitkä toimet auttavat siinä, että sinulla olisi parhaat mahdolliset edellytykset tehdä 
työsi ja kehittyä? 
2. Mikä merkitys tälle edellä mainitulle osaamisen johtamiselle on annettu organisaatios-
sanne?  
3. Miten toivot, että osaamista johdettaisiin organisaatiossanne?  
 
4. Mitä lisäarvoa näet osaamisen johtamisen tuovan sinulle? Entä organisaatiollenne? 
 
